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Выпускная квалификационная работа по теме «Разработка портфеля 
проектов реструктуризации предприятия с целью внедрения проектной 
деятельности (на примере АО «НПП «Радиосвязь»)» содержит 128 страниц 
текстового документа, 6 приложений, 70 использованных источников, 19 
таблиц, 48 рисунков, 14 формул, 44 листа графического материала (19 - 
презентация Power Point и 25 – раздаточный материал). 
ТЕОРИЯ ОРГАНИЗАЦИИ, СТРАТЕГИЯ, ОБОРОННО-
ПРОМЫШЛЕННЫЙ КОМПЛЕКС, РЕСТРУКТУРИЗАЦИЯ, ПРОЕКТ, 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ, СТЕЙКХОЛДЕРЫ, ДЕРЕВО ЦЕЛЕЙ, МАТРИЦА 
ОТВЕТСТВЕННОСТИ, ДЕРЕВО РЕШЕНИЙ, ДЕРЕВО РАБОТ, СЕТЕВАЯ 
МАТРИЦА. 
Объект реструктуризации – Акционерное Общество «Научно-
Производственное Предприятие «Радиосвязь». 
Цель реструктуризации - реформирование систем организации и 
управления в АО «НПП «Радиосвязь» для соответствия предприятия 
изменяющимся условиям внешней среды, повышения конкурентных 
преимуществ, и, как следствие, улучшения экономических показателей 
предприятия. 
Задачи реструктуризации:  
1) улучшение качества научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ (далее – НИОКР); 
2) снижение затрат времени на производство НИОКР; 
3) снижение денежных затрат на производство НИОКР; 
4) диверсификация деятельности (в перспективе). 
В результате анализа предприятия на соответствие стратегии развития 
радиопромышленной отрасли Российской Федерации, были выявлены 
проблемы, связанные с переходом на конкурентные рыночные отношения – 
присутствие аспектов плановой экономики, излишняя бюрократизация, 
отсутствие интеграции между научной и производственной деятельностью. 
В итоге был разработан портфель проектов реструктуризации для 
данного предприятия, включающий в себя оптимизацию деятельности 
функциональных подразделений предприятия, внедрение проектного 











Управление проектами (УП) на сегодняшний день – концептуально 
значимый вид менеджмента, методики и инструменты которого позволяют 
добиваться наилучших результатов по параметрам качество, время, затраты. 
Техника УП позволяет планировать, реализовывать и контролировать 
различные типы и направления проектов. Помимо этого, используя 
инструментарий и методологию управления проектами, любое предприятие 
получает конкурентные преимущество, что благоприятно может повлиять на 
его развитие не только в краткосрочной, но и в долгосрочной перспективе. 
В данной выпускной квалификационной работе, управление проектами 
будет применено в области управления развитием. Внедрение управления 
проектами на предприятие планируется осуществить, главным образом, за счет 
его реструктуризации, не забывая, при этом о качественной подготовке 
персонала и оптимизации действия функциональных служб. Таким образом, в 
данной выпускной квалификационной работе (далее – ВКР) будет разработан 
портфель проектов реструктуризации, включающий в себя как внедрение 
проектного менеджмента, с соответственной подготовкой персонала, так и 
изменение взаимосвязей функциональных служб. 
Объектом исследования для данной работы является реструктуризация 
предприятия.  
В качестве предметов исследования выступают формы и методы 
реструктуризации предприятием. 
В современных условиях рыночной экономики и динамичном развитии 
технологий, в совокупности с борьбой за ресурсы, бизнес-единицы вынуждены 
постоянно адаптироваться к изменениям внешней среды и находить новые 
конкурентные преимущества.  
Бывшие промышленные гиганты плановой экономики, на сегодняшний 
день, могут оказаться в довольно неприятном положении. Государство, 
постепенно выпускает «своих детей» в новый, рыночный мир, в котором 
вопросы о производстве и распределении средств они вынуждены будут 
решать сами, ровно, как и искать себе клиентов. 
Тем не менее, ошибочно было бы утверждать, что государство не 
предусмотрительно относится к будущему своих подопечных предприятий. В 
рамках государственного управления разрабатываются долгосрочные 
стратегии развития отраслей, которые являются фундаментом и точкой 
отправки для приспособления предприятий к новым условиям.  
Однако, далеко не все предприятия способны приспособиться к новым 
условиям. Об этом может свидетельствовать опыт последнего десятилетия 20 
века, когда во время массовой приватизации, большое количество 
промышленных предприятий претерпело крах. Огромную роль в данной 
ситуации сыграл слабый менеджмент организации и отсутствие опыта 
стратегического планирования в рыночных условиях. 
 
 
Переход от плановой экономики к рыночной для предприятий должен 
проходить безболезненно, с такой скоростью, которую каждое предприятие 
сможет себе позволить, учитывая его уровень зрелости. Во избежание 
прошлых ошибок, очень важно следить за изменениями и постепенно, 
ориентируясь на долгосрочные перспективы, подготавливать компанию и её 
персонал к новым условиям.  
В рамках данной выпускной квалификационной работы будет 
рассмотрено управление развитием Акционерного Общества «Научно-
Производственное Предприятие «Радиосвязь», являющегося стратегически 
значимым экономическим объектом Российской Федерации в области 
радиоэлектронной промышленности военного назначения. 
Данное предприятие, на сегодняшний день, находится в точке 
преткновения плановой и рыночной экономик. Старые привычки в области 
управления предприятием могут препятствовать его дальнейшему развитию и 
становлению на новый уровень зрелости. Стратегия развития 
радиоэлектронной промышленности РФ (подробно будет описана в 1 разделе 
данной ВКР) предполагает переход предприятия от государственных заказов, 
поступающим по путям иерархии, к тендерному способу. То есть, уже на 
сегодняшний день военно-промышленные предприятия начинают между собой 
конкурировать за государственные заказы, что, без надлежащего уровня 
подготовки и без владения современными инструментариями управления на 
этих предприятиях, может отрицательно сказаться на их 
конкурентоспособности и, как следствие, на экономической эффективности. 
Таким образом, в рамках данной выпускной квалификационной работы, 
будет разработан и спланирован проект развития с помощью реструктуризации 
для предприятия АО «НПП «Радиосвязь» 
Цель выпускной квалификационной работы – разработка портфеля 
проектов реформирования систем организации и управления в АО «НПП 
«Радиосвязь» для соответствия предприятия изменяющимся условиям внешней 
среды, повышения конкурентных преимуществ, и, как следствие, улучшения 
экономических показателей предприятия. 
Задачи: 
1) изучить теоретико — методологические основы управления 
развитием организации; 
2) изучить понятие реструктуризации, её цели и виды; 
3) проанализировать стратегию развития радиоэлектронной 
промышленности Российской Федерации; 
4) проанализировать внутреннюю среду АО «НПП «Радиосвязь»; 
5) разработать концепцию, устав проекта и план реструктуризации, 








1 Управление развитием предприятия, как актуальная проблема 
российского менеджмента 
 
Управление развитием предприятия, на сегодняшний момент тесно 
связывают со стратегическим менеджментом или стратегическим 
планированием деятельности предприятия. 
Предпосылками к становлению такого вида управленческой 
деятельности в Российской Федерации, служат, главным образом 
экономические преобразования, произошедшие в стране за последние 
десятилетия.  
На сегодняшний день, экономика Российской Федерации находится в 
переходном периоде. При этом, по мнению экспертов, если начало этого 
перехода можно обозначить конкретной датой или годом (1992г.), то по поводу 
окончания этого периода ведутся длинные дискуссии и по сей день. 
Ключевым условием перехода экономики от плановой к рыночной 
является приватизация – изменение отношений собственности, заключающееся 
в передаче власти на собственность от государства в частные руки. 
Процесс приватизации в стране начался в 1991 году, после принятия 
Верховным Советом РСФСР в июле 1991 г. законов о приватизации 
государственных и муниципальных предприятий и об именных 
приватизационных чеках. Эти законы определяли цели, задачи, методы 
приватизации. Основными целями приватизации в России были: 
1) формирование слоя частных собственников-предпринимателей; 
2) демонополизация экономики; 
3) создание конкурентной рыночной среды; 
4) содействие финансовой стабилизации экономики; 
5) повышение эффективности деятельности предприятий; 
6) привлечение иностранных инвестиций; 
7) социальная защита населения и развитие объектов социальной 
инфраструктуры за счет средств от приватизации. 
При этом, существенно отличался процесс приватизации малых и 
крупных предприятий. В то время, как приватизация малых предприятий 
(торговля, гостиничный бизнес, общепит), проходила довольно эффективно и 
быстро – собственникам необходимо было в течение установленного срока 
поддерживать профиль бизнеса, после чего предприятие полностью 
передавалось в частные руки, процесс приватизации крупных предприятий не 
обошёлся без последующих проблем. 
Приватизация крупных предприятий осуществлялась преимущественно 
путем акционирования предприятий и перехода контрольного пакета акций в 
руки частных инвесторов, за исключением некоторых объектов оборонной 
промышленности. Большая приватизация столкнулась с серьезными 
трудностями. Средств населения было недостаточно для инвестирования в 
крупные предприятия, иностранный капитал предпочитал, в основном, 
портфельные вложения. Предприятия стали просто распродавать по частям. 
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Таким образом, к 2000-м годам, огромное количество крупных 
предприятий было расформировано, распродано по частям или просто 
заброшено, а некоторые из них просто не смогли справиться с элементарным 
дефицитом комплектующих изделий, так как реформы в экономике привели к 
нарушению связей между предприятиями, именно из-за такого фактора рухнул 
гигант Красноярский Телевизорный Завод.  
При этом, так же существуют особенности приватизации военно-
промышленных предприятий, в частности АО «НПП «Радиосвязь», о котором 
и пойдёт речь в данной ВКР. Акционирование предприятия произошло только 
в 21 декабря 2001 года, при этом государство владеет более 90% акций 
предприятия.  
Период деятельности предприятия между началом массовой 
приватизации до его акционирования, по словам очевидцев – обычных рабочих 
предприятия, был самым сложным. Всё десятилетие крупных заказов от 
министерств на завод не поступало, при этом предприятие не имело право 
получать заказы из других источников. Как результат – около 10 лет работники 
предприятия просидели практически без работы и заработной платы. Многие 
из выдающихся специалистов и ученых уехали жить и работать в другие 
страны, а остальные просто ждали перемен. 
После акционирования общества, смены руководства, на заводе всё 
постепенно стало вставать на свои места. Государство все больше внимания 
уделяет внешней политике и на предприятие стали поступать новые заказы. 
Следующие 10 лет предприятие стабильно работало, развивалось, появилось 
много молодых специалистов и их набор продолжается до сих пор.  
Однако, теперь, в связи с развитием рыночных отношений, а 
соответственно и конкуренции, прекращается распределение государственных 
заказов по каналам иерархии, предприятие получает заказы посредством 
выигрыша тендера, то есть соревнуясь за заказ с другими предприятиями, 
имеющими такой же профиль деятельности. 
Как результат – в последние 2-3 года новых заказов на предприятие 
снова не поступает, деятельность предприятия базируется, в настоящий 
момент, на продолжении выполнения более ранних заказов. Это говорит о том, 
что у предприятия, по сравнению с его конкурентами, меньше преимуществ, а 
соответственно, система управления на предприятии на данный момент 
выстроена не совсем правильно и не до конца соответствует современным 
условиям. 
Конкурентное преимущество -  это система, обладающая какой- либо 
эксклюзивной ценностью, дающей ей превосходство над конкурентами в 
экономической, технической и организационной сферах деятельности, 
возможность более эффективно распоряжаться имеющимися ресурсами [3]. 
Стратегической целью для любого предприятия является повышение 
экономических показателей эффективности. Задача для её достижения, от 
которой при этом стоит оттолкнуться, в рамках данного примера, – быть 
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лучше, чем конкуренты, то есть выигрывать большее количество 
государственных тендеров. 
При этом, основными способами для выполнения данной задачи может 
быть достижение таких целей, как: 
1) улучшение качества научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ (далее – НИОКР); 
2) снижение затрат времени на производство НИОКР; 
3) снижение денежных затрат на производство НИОКР; 
4) диверсификация деятельности (в перспективе). 
Можно говорить, что преследование первых трёх из вышеприведённых 
целей – лишь неотъемлемый минимум, который можно и нужно осуществить 
уже сегодня, для того, чтобы предприятие вновь не оказалось в том же 
положении, что 20 лет назад. Для достижения этих целей необходимо 
прибегнуть к реструктуризации управления предприятием. 
Диверсификация деятельности на данном предприятии – следующий 
этап в управлении его развитием. Для подержания стабильность и становления 
предприятия независим от государственных заказов, необходимо включать в 
деятельность массовое производства.  
АО «НПП «Радиосвязь» - одно из многих примеров предприятий 
оборонно-промышленного комплекса, оказавшихся в подобных условиях. 
Главный путь к разрешению таких проблем – качественный менеджмент, 
который бурно развивается, но, пока ещё, несколько прихрамывает в 
Российской экономике. 
Для того, чтобы более подробно разобраться с тем, как управлять 
развитием предприятия оборонно-промышленного комплекса, необходимо 
изучение азов, то есть – теории организации и предприятий как таковой, для 
более глубинного понимания того, что есть менеджмент по своей сущности; 
изучение государственной стратегии в данной отрасли, для того, чтобы 
понимать, в каком именно русле необходимо развиваться и при этом идти в 
одну ногу с государством; и детальное изучение понятия реструктуризации, 
для того, чтобы понять, как достичь поставленных целей, имея знание об 
организации и государственной стратегии. 
 
1.1 Теория организации 
 
Теория организации — это наука об основных закономерностях, 
регламентирующих жизнедеятельность организаций, как реально 
существующих объектов окружающей нас действительности [5]. 
  Под теорией организации будем понимать систему суждений, которая 
описывает и объясняет процессы создания, функционирования и развития 
организации, а также связывает их вместе на основе новых полученных знаний 
и приводит их закономерности и принципы к единому началу.  
Можно выделить несколько ключевых аспектов данной теории: 
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1) теория организации выражает соотношение организационного 
знания и практики;  
2) теория организации обозначает структурный элемент знаний в 
динамической системе организационно-управленческого знания;  
3) теория организации отличает уровень развития знания по степени 
обоснованности (проблема - гипотеза - теория);  
4) теория организации служит для обозначения связанностей 
некоторой совокупности высказываний (все категории отношениями 
следования, а понятия - отношениями определения);  
5) теория организации выполняет несколько групп функций, 
соответствующих определённому уровню развития теоретического знания об 
организационных отношениях и связях [2; 5].    
Исходя из этого, обозначим функции теории организации, которые 
можно разделить на 3 основные группы: 
  первая группа функций включает в себя такие функции, как 
собирательная, описательная и систематизаторская и соответствует 
эмпирической стороне познавательной деятельности исследователя; 
  вторая группа функций, включает в себя объяснения, обобщения и 
прогнозирования, соответствует собственно абстрактно-теоретической 
деятельности; 
  третья группа включает в себя поисковую и предсказательную функции, 
и отражает производственную и практическую деятельность [5]. 
Теория организации включает в себя исследования организационного 
поведение и управления персоналом, исходя из этого, можно утверждать, что 
предметом теории развития организации выступают человеческие отношения в 
процессе их интеграции в совместную деятельность и закономерности их 
развития в процессе эволюции всего общества. 
Большинство экспертов в области теории развития организации 
определяют термин «организация» – как с точки зрения деятельности, так и с 
точки зрения объекта. 
Таким образом, говоря об организации, как о деятельности, можно 
представить процесс упорядочения всех элементов определенного объекта во 
времени и пространстве. 
Что касается организации, непосредственно, как объекта, то будем 
понимать этот термин, как группу людей, сознательно координирующихся для 
достижения каких-либо целей. 
Основной задачей теории организации является изучение влияния 
индивидуумов и групп людей на эффективную деятельность организации, на 
достижение желаемых изменений и достижение поставленных целей [6].  
При этом, организация не может быть объектом или предметом 
исследования исключительно теории организации. Можно выделить целую 
систему или комплекс наук, которые так или иначе рассматривают данное 
понятие: теория управления, психология, социология, социальная психология, 
антропология, экономика, политология и юрисдикция, информатика. 
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На сегодняшний день скопилось достаточное количество научных 
исследований для формирования комплекса знаний по теории организации. 
Ниже представлены основные научные школы, теории и концепции, на базе 
которых формируется теория организации: 
1)  классическая (механистическая) школа (1890-1915 гг.), ключевой 
представитель Фредерик Тейлор; 
2) административная школа, ключевой представитель Анри Файоль; 
3) бюрократическая школа, ключевой представитель Макс Вебер; 
4) организационная школа Гьюлика – Урвика (1930-1950 гг.), 
ключевые представители – Лютер Гьюлик и Линдалл Урвик; 
5) теория Гласиера (1948-1965 гг.), ключевые представители – 
Эллиотт Джекс и Уилфред Браун; 
6) ситуационные теории организации (1960 – 2000-ые гг.), наиболее 
известные представители – Том Бернс и Джордж Сталкер; 
7) теория организационного потенциала Ансоффа (начало 1970-х – 
2000-ые гг.), основатель – Игорь Ансов (Ансофф); 
8) концепции человеческих отношений, ключевой представитель - 
Элтон Мэйо. 
Далее, более подробно ознакомимся с особенностями каждой из этих 
теорий. 
Отцом-основателем классической теории организации является 
Фредерик Тейлор, которые предпринял одну из первых попыток 
проанализировать управление организацией. Своё внимание Тейлор направил 
на низшее звено организации, основываясь на взаимодействии человека и 
труда. 
Процесс труда, в рамках этого взаимодействия, предлагалось разбить на 
более простые элементы, для того, чтобы, задать работнику оптимальный 
режим исполнения, и при этом, полностью отделить от функции управления 
этим трудом. Функцию управления, при этом, должно осуществлять другое 
лицо. Словами самого Фредерика Тейлора стоит описать сущность его теории: 
«Наука вместо традиционных навыков; гармония вместо противоречий; 
сотрудничество вместо ограничения производительности; развитие каждого 
отдельного рабочего до максимальной доступной ему производительности и 
максимального благосостояния». 
Ключевую особенность этой модели можно определить, как абсолютное 
управление поведением работника, и рациональное восприятие его, как 
некоторого механизма, машины, оборудования. 
При этом, ученый четко разделял планирование и работ и их 
выполнение. Планирование методов работы и в целом, всей деятельности 
предприятия необходимо осуществлять заранее, а отвечать за это должны 
служащие департамента планирования, обученные этому и 
специализирующиеся на этих вопросах. При этом он выделил четыре 
различные подфункции департамента планирования, которые должны 
выполнять четыре различных человека: 
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1) служащий, контролирующий порядок и направление работы; 
2) служащий по подготовке инструкций; 
3) служащий по вопросам времени производства и себестоимости; 
4) служащий по контролю за производственной дисциплиной [2; 7]. 
Управленческая деятельность должна проводиться на уровне цехов 
также четырьмя различными служащими: бригадиром; инспектором-
приемщиком; служащим, устанавливающим темп работы; мастером по 
ремонту. 
Одним из важнейших аспектов научного управления является системный 
анализ работы. Чтобы сделать работу более эффективной, Тейлор предложил 
определить оптимальный путь выполнения задания и время, необходимое для 
его выполнения, проанализировать внешнюю среду и условия, при которых 
совершается работа, а также исследовать план завода, материальные потоки, 
проектно-конструкторские работы и план по расширению работ [2; 7]. 
Последователями Тейлора стали такие ученые, как Г. Гант, Ф. Гилбрейт, 
Г. Эмерсон. Именно благодаря данной теории, управление было признано 
самостоятельной функцией и областью научных исследований. В целом, 
основные заслуги классической школы состоят в том, что её представители 
обосновали необходимость научного управления трудом в целях повышения 
его производительности, выдвинули принципы научной организации труда и 
подошли к эффективному решению задач с точки зрения мотивации труда. При 
этом человеческий фактор остался вне сферы исследований данной школы [2; 
7]. 
Родоначальником административной школы управления является Анри 
Файоль. Ключевой целью административной школы – было создание 
универсальных принципов управления, соблюдая которые организация будет 
успешно осуществлять свою деятельность. Так, Анри Файоль выделяет 
следующие значимые принципы управления: 
1) Разделение труда - точно так же, как и Тейлор, Файоль выделяет 
управленческий и исполнительный специализированный труд. 
2) Дисциплина - эффективным средством воспитания дисциплины 
является личный пример руководства. Необходимо установить общие правила 
для членов коллектива и контролировать их выполнение. 
3) Единоначалие - обеспечивает единство точки зрения, единство 
действия и единство распорядительства. 
4) Единство руководства - виды деятельности, имеющие одну и ту же 
цель, должны иметь одного руководителя и следовать единому плану. 
5) Власть и ответственность - взаимосвязаны между собой. 
6) Подчинение частных интересов общим - интересы работника или 
группы работников не должны ставиться выше интересов предприятия; 




7) Вознаграждение - стимулирование труда работников должно быть 
справедливыми, и каждый работник должен знать, за что он получает 
вознаграждение и в каком размере. 
8) Стабильность рабочего места для персонала - по мнению Файоля, 
слишком сильная текучесть кадров является одновременно и причиной, и 
следствием плохого управления. 
9) Инициатива, т. е., по определению Файоля, обдумывание и 
выполнение плана - Файоль считал, что подчиненные должны получить 
возможность проявить личную инициативу, т. к. это стимулирует их к более 
эффективной деятельности. 
10) Порядок, т. е. «всему (каждому) свое место, и все (каждый) на 
своем месте». Работник должен знать свои обязанности, меру ответственности 
и соблюдать должностные инструкции. 
11) Справедливость - лояльность и верность персонала должны 
обеспечиваться уважительным и справедливым отношением администрации к 
подчиненным. Необходимо вовремя разрешать конфликтные ситуации, 
стараться не допускать назревания конфликта. 
12) Централизация - Файоль говорит о степени концентрации или 
рассредоточения власти в зависимости от сложившихся обстоятельств. 
13) Скалярная цепь, т. е. «цепь начальников» от самого высшего до 
самого низшего ранга, от которой не нужно отказываться, но которую следует 
сократить, если слишком скрупулезное следование ей может помешать 
эффективному управлению. 
14) Корпоративный дух, т. е. принцип «в единении – сила». А. Файоль 
считал, что в организации должна быть хорошо развита корпоративная 
культура, каждый работник должен понимать цель деятельности организации, 
ее миссию и свою роль для достижения поставленных целей. 
Так же, существует некоторая особенность использования принципов: их 
применение должно носить гибкий характер и учитывать ситуацию, в которой 
осуществляется процесс управления. В связи с этим число принципов 
управления неограниченно. 
Можно сказать, что основная идея административной школы – это четкое 
следование поставленным инструкциям, как управленцев, так и исполнителей 
работ. При этом, Файоль впервые выделяет инициативу работника, как стимул 
к эффективной деятельности, но тем не менее, работники, так же, как и у 
Тейлора, представляют из себя, прежде всего, механизмы и машины 
предприятия [2; 8]. 
Основателем бюрократического направления принято считать немецкого 
социолога, историка, экономиста и юриста – Макса Вебера. В своих трудах, 
посвященных рационализации общества, он указывал, что жесткий порядок, 
подкрепляемый соответствующими правилами, является наиболее 
эффективным методом работы любой организованной группы людей. 
Если Тейлор пытался найти ответ на вопрос, как сделать так, чтобы 
рабочий работал как машина, то Вебер искал ответ на вопрос, что нужно 
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сделать, чтобы вся организация работала как машина. Он предлагал строить 
организации по линейному признаку и точно регламентировать количество и 
функции сотрудников. Вебер полагал, что функционирующую организацию 
можно «разложить» на составные части и «пронормировать» работу каждой из 
них. Он подчеркивал, что организацией нужно управлять на безличной, чисто 
рациональной основе. Такую форму организации менеджмента Вебер назвал 
бюрократией, то есть основанной на вертикальной иерархии и призванной 
выполнять поставленные перед ней задачи наиболее эффективным способом. 
Макс Вебер выделял следующие принципы рациональной бюрократии: 
1) Четкое разделение труда, приводящее к появлению 
высококвалифицированных специалистов на всех участках деятельности 
организации. 
2) Наличие иерархических уровней управления с четкой системой 
подчинения и контроля нижестоящего уровня вышестоящему. 
3) Система общепринятых формальных правил и стандартов, 
согласованных друг с другом и обеспечивающих однородность задач, 
обязанностей и координацию действий сотрудников при решении различных 
задач. 
4) Независимость должностных обязанностей от исполняющих их 
лиц, иными словами — обезличенность выполнения обязанностей 
должностными лицами. 
5) Прием на работу сотрудников, соответствующих предъявляемым к 
ним квалификационным требованиям. Увольнение также в первую очередь по 
причинам должностного несоответствия либо по другим объективным 
причинам. 
Бюрократическую структуру Вебера, можно назвать уникальным 
описанием сущности современных организаций. Именно данная концепция 
внесла наибольший вклад в развитие теории управления и позволила 
сформировать мнение о предприятии, которое является верным и на 
сегодняшний день [2; 9]. 
Организационную школу Гьюлика-Урвика можно считать продолжением 
административной школы Файоля.  
И Гьюлик, и Урвик в своих исследованиях отстаивали необходимость 
наличия принципа единоначалия в организациях. Но они не могли не 
учитывать стремительный рост объемов и масштабов организационной 
деятельности, которая приводила к тому, что высшие менеджеры все больше 
утопали в потоках информации и дел. Высшее руководство организации все 
больше нуждалось в помощи различных специалистов. Это делало 
необходимым определение их структурной роли в организации по отношению 
к линиям власти. 
Американские ученые считали, что нужно создавать две формы 
поддержки высшего руководства – специальный и генеральный штабы. 
Специальные штабы будут консультировать администрацию, обладая только 
экспертной властью в организации. Сотрудники генерального штаба будут 
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готовить и передавать приказы, контролировать текущую работу и оказывать 
помощь в координации деятельности специального штаба. При этом 
генеральный штаб действует в рамках решения и как исполнительный орган 
высшего руководства компании. 
Гьюлик разработал четыре критерия, которые, по его мнению, должны 
быть положены в основу идеи департаментализации. 
1) Цель. Если у организации есть конкретная цель, то несложно 
разделить ее на несколько подцелей и исходя из этого сгруппировать виды 
деятельности, которые способствовали бы достижению общей цели. 
2) Однотипные операции, которые можно сгруппировать в одном 
подразделении. 
3) Категории населения. Специализация подразделений компании 
должна проводиться в соответствии с тем, какую категорию населения 
обслуживает организация. 
4) Географический критерий: проблемы и вопросы, связанные с 
определенным географическим районом, должны рассматриваться в одном 
подразделении. 
Еще одна проблема, негативно сказывающаяся на эффективности работы 
организации, – принцип делегирования власти. По мнению ученых, отсутствие 
делегирования полномочий в компании могло стать причиной многих проблем 
[2; 6]. 
Теорию Гласиер, по-другому называют – универсальной, она 
образовалась в результате взаимодействия управляющих Гласиеровской 
металлической компании и группы исследователей из Тавистокского института 
человеческих отношений. Ключевая цель данной теории – разделение 
предприятия на минимум на 4 подсистемы, выполняющие исключительные 
функции и, между тем, пересекающиеся в работе между собой: 
а) Исполнительная подсистема – представляет собой набор 
взаимодействующих функций, исполнители которых должны следовать 
определенным требованиям. 
б) Апелляционная система – базируется на таких чертах, как: 
- каждый член организации имеет право обжаловать любое решение 
руководителя на более высоком уровне управления, вплоть до уровня, главного 
управляющего; 
- в отдельных случаях он может обратиться в апелляционный суд, 
состоящий из представителей рабочего совета, правления и председателя суда, 
приглашенного со стороны; 
- задача работника, рассматривающего жалобу, состоит в принятии 
решения исходя из политики организации, «установленного порядка» и 
прецедента; 
- любая сторона, заслушивающаяся по поводу жалобы, может обратиться 




- не существует реального различия между ролями руководителя в 
исполнительной и апелляционной подсистемах. 
в) Представительская система – формируется как возможность 
избрания представителей, входящих в совет вместе с руководителями с целью 
обратной связи (доведение до руководства жалоб либо предложений). При 
этом, представительская система функционирует на основе принятых законов. 
г) Законодательная подсистема – ключевой функцией данной 
структуры является разработка политики предприятия с участием избранных 
представителей рабочего совета [2; 10]. 
Разработчики данной теории определили две основные системы на 
предприятии – производственную и социальную, исходя из этого, по их 
мнению, руководитель должен был в равной мере обеспечивать 
функционирование исполнительной и представительской систем. 
Ситуационный подход в теории организации насчитывает большое 
количество представителей. Можно сказать, что основателями этого подхода 
являются Том Бернс и Джордж Сталкер, помимо этих учёных, весомый вклад в 
развитие теории внесли Пол Лоуренс, Джей Лорш и Джоан Вудворд. 
Теория ситуационной организации включает в себя понимание того, что 
в каждой конкретной ситуации необходимо действовать исходя из 
обстоятельств. Кроме этого, ключевой особенностью данного подхода является 
построение теоретической модели организации, внешние факторы при этом 
представлены как набор переменных и между ними и элементами внутренней 
среды установлены зависимости.  
Сторонники ситуационного подхода ставили три основные задачи: 
1) разработать модель отображения множества ситуационных 
факторов и обстоятельств в виде контекстуальных переменных (модель 
ситуации); 
2) разработать модель функциональных соотношений 
контекстуальных переменных и внутренних характеристик организации 
(модель связей); 
3) на основе двух моделей принять и реализовать решение об 
управляющем воздействии на организацию (в целом или ее части). 
В число ситуационных факторов разные ученые включали: 
1) применяемую технологию (Джоан Вудворд); 
2) состояние окружающей среды (Том Берне, Джордж Сталкер, Пол 
Лоуренс и Джей Лорш); 
3) размеры организации (Дерек Пью, Дэвид Хиксон, Питер Блау, 
Ричард Шенхер) и ее стратегию (Альфред Чандлер). 
Основные принципы ситуационного подхода к управлению заключаются 
в следующем. 
1) Не существует какого-либо универсального подхода к управлению. 
Каждая ситуация уникальна, и разные проблемные ситуации требуют 
различных подходов к их разрешению. 
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2) Задача руководителя - правильно интерпретировать ситуацию, 
определить, какие факторы являются наиболее значимыми в данной ситуации, 
оценить, каковы будут последствия того или иного решения и выбрать методы, 
которые будут наиболее эффективны в данной ситуации. Ситуационные 
вероятностные факторы учитываются в стратегиях, структурах и процессах. 
3) Каждая из управленческих методик имеет свои сильные и слабые 
стороны. Руководитель должен уметь предвидеть вероятные последствия от 
применения данной методики или концепции в данной конкретной ситуации. 
4) В основе ситуационного подхода - изучение взаимодействия между 
внешней и внутренней средой организации, влияние на организацию внешних 
и внутренних факторов. 
5) Поскольку каждая организация уникальна, и каждая ситуация 
уникальна, результаты одних и тех же управленческих решений могут 
значительно отличаться друг от друга. 
6) Существует более одного пути достижения цели. Применение 
ситуационного подхода в управлении организациями опирается на технологии 
ситуационного анализа [2; 11]. 
Теория организационного потенциала Ансоффа была разработана 
Игорем Ансовым (в русских переводах книг – Ансофф). Основным объектом 
изучения ученого была организационная структура предприятия. Ансов 
выделял два подхода к образованию структур – структурный (основной упор 
на внутреннее строение и функции фирмы) и динамический (анализ связей 
фирмы и среды, в которой она находится). При этом динамический подход 
рассматривался на двух уровнях. На первом – в условиях стабильности, при 
этом организационные проблемы предприятия носят оперативный характер; на 
втором – в условиях изменяющейся внешней среды, в данном случае, 
организационные проблемы носят стратегический характер. 
Ансофф считал, что основная задача высшего руководства современной 
фирмы – решение стратегических проблем в условиях изменяющейся внешней 
среды. Основной стратегией фирм в условиях постоянных внешних связей 
было снижение издержек производства и ценовая конкуренция. Результатом 
явилась дивизиональная структура. Ансофф рассматривал этот вид 
организационной структуры как «функциональную структуру, повторенную 
несколько раз». Образование многонациональных компаний привело к 
необходимости приблизить службы маркетинга к национальным рынкам, на 
которых действует фирма [2; 6]. 
Таким образом, Ансов выделил основные направленности стратегий 
предприятия: достижение экономичного использования ресурсов, обеспечение 
конкурентоспособности фирмы на рынке и формирование активной политики в 
области использования инноваций. 
Исходя из того, какая из стратегий преобладает на предприятии, 
необходимо выбирать ту или иную организационную структуру. При этом, 
если эти три стратегии равнозначны, нужно прибегнуть к использованию 
матриц, в которых они буду различными способами пересекаться. 
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Организационная концепция человеческих отношений была предложена 
в качестве альтернативы классическим теориям, в которых человек 
рассматривался как механизм, что являлось довольно серьёзным 
ограничением. 
Основатель теории Элтон Мэйо выдвинул теорию, что на 
производительность влияют в большей степени человеческие факторы – 
психологические и социологические. Мэйо считал, что в первую очередь, 
человек в организации пытается наладить отношения с другими людьми, а уже 
после стремится работать. 
Было сформировано три базовых принципа данной концепции: 
1) человек – существо социальное; 
2) жесткие формальные рамки классических теорий не совместимы с 
природой человека; 
3) ответственность за решение проблем индивидуума в организации 
лежит на менеджменте [2; 6]. 
Большое внимание основатель теории уделил неформальным связям, 
считая, что от них в большей степени зависит производительность труда. По 
мимо этого, Мэйо утверждал, что с помощью приемлемого удовлетворения 
социальных и психологических требований каждого из работников, можно 
добиться наилучшей его эффективности, а соответственно – и наилучшего 
результата деятельности всей фирмы. 
Ещё одним исследователем в данной области был Дуглас Макгрегор, 
ключевой идеей которого было сопоставление целей организации и отдельно 
взятого её работника, при этом данное сопоставление могло произойти лишь 
при совместных стараниях и менеджера и самого работника. 
Макгрегор сформулировал знаменитые теории «X» и «Y». Теория «X» 
предполагает, что человек ленив и его необходимо постоянно принуждать к 
работе и контролировать. Согласно теории «Y» индивидуум представляет 
собой творческую личность, которая все время ставит перед собой новые цели 
и задачи и добивается их осуществления своим трудом без какого-либо 
принуждения со стороны [2; 6]. 
Таким образом, по мнению Макгрегора, инструментом реализации 
позитивного взгляда на работника может служить метод управления по целям, 
позволяющий менеджерам организации и их подчиненным совместно 
устанавливать цели и искать пути их достижения [2; 6]. 
В данном пункте была выполнена задача 1 данной ВКР – изучение 
теоретико-методологических основ управления развитием организации. 
Подводя итог по теории организации, изложенной в данном пункте ВКР, 
можно говорить о том, что организация, как объект, в большей степени 
осталась прежней от времён Тейлора и до школы бихевиоризма. Предприятия 
преследуют всё те же цели, изменялись и изменяются на сегодняшний день 
лишь задачи управления, с помощью которых эти цели достигаются. 
С развитием общества, то есть с развитием гибкости ума у «механизмов», 
толерантности и прав человека, необходимы новые и свежие идеи в 
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управлении людьми на предприятии. На сегодняшний день каждое 
предприятие должно найти некий баланс между всеми упомянутыми 
концепциями и идеями, и естественно разрабатывать и применять что-то новое, 
специфичное для своей деятельности.  
Человеку, как части организации нужно давать больше простора для 
возможности развития и для получения большей ответственности, разумеется, 
если человек сам этого желает и сможет справиться с этим. При этом, к 
человеку, необходим подход не рассматривающий его, как «механизм», но и не 
исключающий этого в некоторых ситуациях. Наилучший вариант – донести до 
каждого сотрудника то, что он является частью деятельности организации, 
необходимым элементом для достижения конечной цели, взамен на то, что он 
сможет параллельно достигать своих целей – создать своеобразную платформу, 
опору для развития.  
Чтобы эффективно управлять развитием организации, как объекта, 
необходимо, в первую очередь, эффективно управлять развитием организации, 
как процесса в выбранном объекте. Оценивая, при этом, возможности и 
потребности персонала относительно личного развития с целью развития 
предприятия. 
 
1.2 Стратегия развития радиоэлектронной промышленности 
России 
 
Понимание и знание стратегии развития радиоэлектронного вида 
оборонно-промышленного комплекса Российской Федерации в рамках данной 
выпускной квалификационной работы – является одним из ключевых 
элементов для разработки дальнейших рекомендаций по реструктуризации 
предприятия. 
Любая стратегия представляет собой план мероприятий, направленных 
на долгосрочную реализацию, эффект от которого будет виден в будущем. 
После понимания проблемы, возникшей на рассматриваемом предприятии и 
представления теоретической основы эволюции организации, необходимо 
найти точку опоры, от которой необходимо отталкиваться с целью 
дальнейшего развития предприятия. 
Оборонно-промышленный комплекс (далее – ОПК) — комплекс 
отраслей, предприятий и организаций, составляющих специфический сектор 
экономики, предназначенный для удовлетворения военных потребностей 
государства. Выделяются следующие особенности военно-промышленного 
комплекса: 
1) монополия заказчика (в данной отрасли основным заказчиком 
является государство); 
2) особое требование к качеству и техническим характеристикам 
военной продукции, ее высокой наукоёмкости и технологичности; 
3) долгосрочность и капиталоёмкость инвестиционных проектов; 
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4) необходимость поддержания мобилизационных мощностей запасов 
стратегического сырья и материалов; 
5) особенность специализации, кооперации и информации 
(секретность), которая порождает пирамидальные взаимосвязи 
производителей, дублирование производств и научных исследований, а также 
ограничения в передачи технологий; 
6) сложность выхода предприятий военно-промышленного комплекса 
на внешние рынки вооружений [13].  
Оборонные предприятия отличаются крупными размерами. Многие 
предприятия оборонной промышленности являются градообразующими и 
обеспечивают объекты социальной инфраструктуры.  
Состояние и уровень развития оборонных отраслей промышленности 
играют решающую роль в обеспечении национальной безопасности, во многом 
определяют техническое перевооружение важнейших сфер экономики 
(транспорт, связь, топливно-энергетический комплекс, здравоохранение и др.), 
выступают фактором сохранения социально-политической стабильности [8]. 
На долю оборонных предприятий приходится более трети экспорта 
машин и оборудования, таким образом, эти предприятия играют 
немаловажную роль во внешнеэкономической политике государства. 
Организациями оборонных отраслей промышленности производится 
почти 1/3 продукции отечественного машиностроения. Государственные 
предприятия составляют 43% от общего числа, акционерные общества — 57%. 
В области производства научно-технической продукции доля государственных 
учреждений является преобладающей — 72%.  
Виды оборонно-промышленной деятельности: 
а) судостроительная промышленность; 
б) авиационная и ракетно-космическая; 
в) промышленность обычных вооружений (машиностроение, 
приборостроение; 
г) промышленность боеприпасов и спецхимии; 
д) радиоэлектронная промышленность [13]. 
Можно отметить, что после распада СССР, предприятия, входящие в 
отрасль оборонной промышленности разделились на два типа: предприятия, 
которые всегда имели экспортные контракты и предприятия, которые не имели 
таких контрактов или получали их время от времени. Особняком стоят 
производители стратегических вооружений, которые так или иначе всегда 
имели внутренний заказ [14]. 
Эксперты отмечают, что предприятия,  имеющие в эти годы постоянные 
экспортные заказы, сегодня имеют некоторые преимущества – в них 
сохранились производственные мощности, кадровый потенциал и цепочка 
кооперации, позволяющая выдавать продукцию без привлечения обходных 
систем и технологий. 
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Те же компании, которые не получали долгосрочные экспортные 
контракты, сегодня, при активизации гособоронзаказа, вынуждены во многом 
учиться работать с нуля, что отягчает уже имеющиеся проблемы [14]. 
Тем не менее, государство пытается решить эту проблему – в последние 
годы была проведена внутренняя реструктуризация оборонно-промышленного 
комплекса. Таким образом было сформировано 55 интегрированных структур, 
которые, как отмечалось в 2012 году, обеспечивают более 60% выпуска всей 
продукции ОПК. 
Можно выделить наиболее крупные и значимые корпорации, общества и 
предприятия ОПК России: 
- ГК «Ростехнологии»; 
- НПО «Сатурн»; 
- Моторостроитель; 
- ОАО «Концерн ПВО „Алмаз-Антей“»; 
- ОАО «Мотовилихинские моторы»; 
- ОАО «НПК Уралвагонзавод»; 
- ОАО «Корпорация „Тактическое ракетное вооружение“» [14]. 
Что касается рассматриваемого в данной ВКР предприятия АО «НПП 
«Радиосвязь», оно по своей направленности относится к радиоэлектронной 
военной промышленности и входит в состав Государственной Корпорации 
«Ростехнологии» (ГК «Ростех»). 
Далее – более подробно рассмотрим основные положения в области 
радиоэлектронного вида ОПК. 
Основной задачей радиоэлектронной промышленности является 
разработка перспективных видов вооружений и военной техники высокого 
технического уровня, а именно:  
1) автоматизированные системы управления; 
2) системы и средства связи; 
3) системы и средства радиоэлектронной разведки; 
4) системы и комплексы ракетно-космической обороны системы и 
средства противоздушной обороны; 
5) системы управления вооружением авиации и управления 
воздушным движением; 
6) системы и средства государственного опознавания;  
7) системы и средства шифрования;  
8) радиоизмерительная техника;  
9) системы и средства радиоэлектронной борьбы наземного, 
корабельного, авиационного базирования и противодействия иностранным 
техническим разведкам; 
10) электроника, микроэлектроника, сверхвысокочастотная и другая 
радиоэлектронная продукция различного назначения [13]. 
Радиоэлектронная промышленность характеризуется высокой 
наукоемкостью работ. Научная база, имеющаяся в этой области, обеспечивает 
необходимый объем  научно-прикладных исследований, а так же включает в 
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себя большое количество научных организаций, многие из которых можно 
назвать монополистами из-за имеющихся у них уникальных разработок. 
Научные организации радиоэлектронной промышленности принимают 
участие в ряде федеральных целевых программ, направленных на создание 
отечественной научно-технической базы в области радиоэлектронных 
технологий и оборудования для развития информационно-
телекоммуникационной инфраструктуры страны [13]. 
По данным новостных источников, 24 апреля 2014 года Заместителем 
Министра промышленности и торговли Юрием Слюсарем, в рамках 
конференции «Российская микроэлектроника: перспективы развития», была 
представлена стратегия развития радиоэлектронной промышленности 
Российской Федерации до 2030 года. 
Стратегия развития радиоэлектронной промышленности РФ – это  
документ, который предусматривает комплекс инструментов государственной 
поддержки радиоэлектронной промышленности, а именно: 
1) поддержка экспорта высокотехнологичной продукции; 
2) субсидирование ставок и государственных гарантий по проектам 
расширения производства и рынков сбыта для эффективных компаний; 
3) координация с национальными институтами развития; 
Результатом реализации стратегии планируется считать формирование 
целостной, сбалансированной корпоративной среды и значительное 
повышение её конкурентоспособности и инновационного потенциала [15]. 
В качестве одного из ключевых инструментов развития отрасли 
планируется оказание инфраструктурной поддержки отрасли. Предлагается 
формирование профильных научно-технологических центров по таким 
приоритетным направлениям развития как: микроэлектроника, 
телекоммуникации, радиолокация, вычислительная техника и  робототехника. 
При этом, механизмы поддержки отраслевых предприятий будут 
дифференцированы в зависимости от их текущего состояния и развития 
бизнес-модели.  
«Радиоэлектронная промышленность – необходимый фактор 
конкурентоспособности страны в мире, устойчивого внутреннего развития, 
реализации инновационного потенциала и обеспечения национальной 
безопасности,  –  заявил замминистра промышленности и торговли Юрий 
Слюсарь. – Именно на достижение этих важнейших целей направлена 
стратегия. В документе мы учли задачи по созданию инновационной системы 
РФ, обозначенные в майском указе Президента РФ от 2012 года. К разработке 
и согласованию Стратегии были привлечены члены Советов директоров 
предприятий радиоэлектронной промышленности, представители Минобороны 
России, Роскосмоса, ГК «Росатом» и других заинтересованных ведомств. 
Стратегия дважды заслушивалась и была утверждена Научно-техническим 
советом радиоэлектронной промышленности» [15]. 
«Помимо прочего, результатом реализации стратегии можно будет 
считать многократный рост выпуска и добавленной стоимости 
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радиоэлектронной промышленности. Планируется сформировать широкий 
портфель технологий для создания востребованной на рынке продукции с 
помощью государственной поддержки и увеличить долю экспорта в выручке 
предприятий в 10 раз.  
Немаловажную роль в стратегии играет развитие бизнес-моделей 
предприятий, которые будут способствовать повышению эффективности 
операций и производственно-технологической модернизации, что приведёт в 
итоге к увеличению роста выработки в 2030 году в 11 раз, или более чем до 10 
млн. рублей на человека в год.  
Ещё одним немаловажным аспектом в стратегии является планирование 
постепенного снижения государственных инвестиций в НИР и ОКР (с 50% до 
15%), а так же переход предприятий на самофинансирование. При этом, 
государственные расходы будут направлены в первую очередь на развитие 
базовых технологий, критичных для развития приоритетных сегментов, но 
слишком капиталоемких или рискованных для отраслевых предприятий. 
Ключевыми приоритетами реализации стратегии станет увеличение 
объемов выпуска отрасли за счет роста производительности, а также 
повышение конкурентоспособности и эффективности компаний. Кроме того, 
предполагается повышение технологического уровня отрасли и создание 
технологической базы для создания большого числа конкурентоспособных 
продуктов» [15]. 
Таким образом, можно сделать вывод и ещё раз убедиться в серьёзности 
намерений государства относительно предприятий данной отрасли, что ещё раз 
подтверждает необходимость в поиске и наращении конкурентных 
преимуществ.  
В конкурировании за государственные тендеры, предприятию, которое 
обладает достаточно эффективной и инновационной техникой, необходимо, 
прежде всего, оптимизировать управленческие процессы. 
В данном пункте ВКР была достигнута задача 3 – анализ стратегии 
развития радиоэлектронной промышленности Российской Федерации. 
Планируемый перевод предприятий ОПК на самофинансирование 
означает, что АО «НПП «Радиосвязь» просто необходимо будет в дальнейшем 
включать в свою деятельность производство высокотехнологичных товаров 
массового потребления. Экспортные заказы на предприятии вряд ли когда-
нибудь появятся в связи с его секретностью, как уязвимого стратегического 
объекта, поэтому наращение производственной мощи и финансовой 
стабильности для дальнейших научных исследований на предприятии придётся 
производить другими путями, но это лишь перспективы развития. На данном 
этапе ключевая задача – оснащение предприятия конкурентными 
преимуществами, конечные результаты которых были описаны выше, а способ 






1.3 Проект реструктуризации предприятия, как способ 
эффективного управления развитием 
 
Для начала, необходимо дать характеристику проекту и управлению 
проектами, как концептуально значимым понятиям современного 
менеджмента.  
Управление проектами – направление менеджмента, в рамках которого 
изучается проект, как уникальный инновационный продукт, организация, 
документация. Основная цель проектного менеджмента – создание и 
управление проектом в условиях его тройственной ограниченности – по 
времени, ресурсам и качеству. 
Ключевым преимуществом проектно-ориентированного управления 
можно назвать чёткость планирования проекта, минимизация затрат и рисков 
проекта, а так  же учёт малейших изменений и отклонений от нормы. 
При этом, методы и подходы проектного менеджмента можно 
использовать как для инвестиционных проектов (связанных с прямой 
прибылью, получаемой от его реализации), так и для неинвестиционных, или 
специальных (связанных с отсутствием прибыли от их реализации или её 
косвенностью). 
Реструктуризация, как проект – это, своего рода тоже уникальный 
инновационный продукт, ограниченный по времени, ресурсам и качеству, в 
рамках уровня его выполнения (макро – государственный, мезо – отраслевой, 
микро – уровень предприятия). В ходе данной ВКР понятие реструктуризация 
будет рассматриваться применительно к предприятию, то есть на микроурове. 
 
1.3.1 Сущность понятия реструктуризации 
 
Реструктуризация предприятия, один из широко известных методов 
управления его развитием, и, по совместительству – одна из сложнейших 
управленческих задач.  
В различных источниках, понятие реструктуризации предприятия 
(хозяйствующего субъекта, компании, организации) трактуют по-разному.  
В переводе с английского "реструктуризация" (restructuring) - это 
перестройка структуры чего-либо. Латинское слово структура (structura) 
означает порядок, расположение, строение [16].  В рамках рассмотрения 
компании, как сложной системы, подверженной влиянию внешней и 
внутренней среды, термину "реструктуризация предприятия" можно дать 
следующее определение: 
Реструктуризация предприятия – целенаправленное изменение 
структуры компании или входящих в неё элементов, которые формируют 
бизнес, в связи с воздействиями, оказываемыми факторами внешней или 
внутренней среды [16].  







Рисунок 1.3.1.1 – Факторы макро и микросреды предприятия 
 
При этом, как замечает Нифаева О.В., в статье электронного журнала 
«Евразийский международный научно-аналитический журнал», в обществе 
бытует ошибка в понимании слова «реструктуризация», как изменение 
структуры капитала с помощью преобразования правовой формы предприятия, 
то есть, данный термин во многом путают с понятием «реорганизация» 
(значение термина «реорганизация» представлено в статье 57 Гражданского 
кодекса РФ) [19].  
Реструктуризация включает: совершенствование системы управления, 
финансово-экономической политики компании, ее операционной деятельности, 
системы маркетинга и сбыта, управления персоналом. 
Принято считать, что к реструктуризации прибегают компании, 
находящиеся в кризисном положении, так как это единственный путь изменить 
функционирование системы, чтобы соответствовать внешним рыночным 
условиям.  
Нельзя сказать, что это неверно, однако, это далеко не полная суть 
причины реструктуризации предприятий. Очень часто к такому виду 
изменений прибегают компании стабильно развивающиеся. Ключевая и 
основная цель реструктуризации в обоих случаях, как правило, – улучшение 
производственно-экономических показателей предприятия посредством 
реформирования систем организации и управления для соответствия внешним 
условиям. Уже при малейшей модификации окружающей предприятие среды, 
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необходимо проводить некоторые программы изменения и адаптации 
элементов предприятия. При этом, для предприятий стабильно-
развивающихся, обстстоятельством для реструктуризации может быть не 
просто соответствие, а опережение уже упомянутых внешних условий. В 
данном случае, это может быть очень продуманный стратегический шаг – «и 
сохранить, и преуспеть», к которому приходят лишь дальновидные менеджеры, 
не дожидаясь, когда эффективность деятельности компании начнёт падать.  
Таким образом, составим некий портрет реструктуризации: 
- реструктуризация – это не изменение формы собственности (но данное 
действие может входить в комплекс реструктуризации); 
- реструктуризация может быть применима как в компании с 
ухудшенными экономическими показателями, так и в нормально 
функционирующей; 
- реструктуризация служит инструментом для адаптации предприятия к 
внешней среде или её опережения; 
- ключевые цели реструктуризации – рост стоимости предприятия, 
соответствие или опережение внешней среде. 
Стоит так же упомянуть о государственном регулирование 
реструктуризации. Существует несколько основных методов государственного 
регулирования данного процесса: 
а) Административные методы - расширение доли государства в 
уставном капитале хозяйствующих субъектов базовых отраслей, разработка и 
принятие законодательных документов, определяющих политику проведения 
реструктуризации. 
б) Экономические методы - проведение налоговой и денежно-
кредитной политики государства. 
в) Государственное участие в консолидированных структурах при 
условии сохранения контрольного пакета: 
1) придает финансовому рынку значительно большую финансовую 
устойчивость; 
2) обеспечивает защиту национального капитала в стратегических 
отраслях; 
3) способствует привлечению иностранных инвестиций на 
взаимовыгодных условиях; 
4) сдерживает рост цен в базовых отраслях, что способствует 
стабилизации розничных цен; 
5) обеспечивает социальную защиту работников предприятия [18]. 
Первоначальным, и наиболее важным шагом, от которого будет зависеть 
успешность проводимой реструктуризации – определение стремлений, целей, 
результатов, которые хотят получить собственники и управляющие 
предприятия в ходе её проведения. Именно на этом этапе возникает большее 
количество проблем и вопросов. Не смотря на общую цель любой 
реструктуризации, приведённой выше, необходимо учитывать и оценивать 
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индивидуальность  каждого случая, ставить конкретную цель и задачи, исходя 
из внутренних и внешних условий отдельно взятого предприятия. 
Эксперты выделяют наиболее встречающие цели, которые преследуют  
собственники при реструктуризации предприятия. Таковыми могут быть: 
1) привлечение инвестиций (долгосрочных обязательств); 
2) увеличение рыночной стоимости капитала предприятия; 
3) усиление конкурентоспособности продукции на рынке; 
4) расширение существующего или завоевание новых рыночных 
сегментов; 
5) избежание банкротства; 
6) банкротство предприятия; 
7) совершенствование прозрачности деятельности; 
8) т.д. [16]. 
При этом, для каждой цели, должны быть представлены задачи, 
выполнение которых приведёт к желаемому результату. Среди задач 
реструктуризации выделяют такие, как: 
1) защита имущественных интересов владельцев бизнеса и 
построение эффективной системы правового контроля; 
2) обеспечение безопасности бизнеса (защита от недружественного 
поглощения); 
3) построение эффективной структуры компании / группы компаний в 
соответствии со стратегией развития; 
4) оптимизация бизнес-процессов; 
5) эффективное использование ресурсов (материальных, 
интеллектуальных и др.); 
6) снижение вероятности банкротства; 
7) оптимизация налогообложения и финансовых потоков; 
8) увеличение прибыльности бизнеса; 
9) освобождение бизнеса от неликвидных активов [17]. 
Выбор стратегии  и целей реструктуризации зависит, прежде всего, от 
внутренних возможностей и интересов предприятия, и факторов внешней 
среды, в котором оно работает. Реструктуризацию можно разделить в 
соответствии со сферами деятельности, на которую она направлена: 
управленческая, маркетинговая, производственная, кадровая и т.д. 
Таким образом, исходя из целевых установок и стратегии предприятия, 
реструктуризацию разделяют на оперативную и стратегическую. 
Считается, что оперативная реструктуризация проводится, главным 
образом, с целью финансового оздоровления предприятия или с целью 
улучшения платежеспособности. Чаще всего, такая реструктуризация 
проводится за счет внутренних источников компании с помощью сокращения и 
так называемого «выпрямления» издержек (переход от косвенных к прямым), а 
также продажи вспомогательных, непрофильных бизнесов. Как результат – 
после оперативной реструктуризации есть возможность получить более 
прозрачную и легче управляемую компанию. Такая реструктуризация 
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способствует улучшению показателей и результатов деятельности в 
краткосрочном периоде, и между тем, создает почву для реструктуризации 
стратегической. 
Стратегическая реструктуризация, в свою очередь, направлена, как 
правило, на повышение инвестиционной привлекательности предприятия, а так 
же на расширение возможностей по привлечению внешнего финансирования и 
роста его стоимости. При стратегической реструктуризации, в зависимости от 
выбора стратегии, реализуются долгосрочные цели, например, рост 
конкурентоспособности компании и рыночной стоимости её капитала, 
возможные типы и виды стратегии реструктуризации представлены в таблице 
1.3.1.1. 
  
Таблица 1.3.1.1 – Типы и виды стратегии реструктуризации 
Тип стратегий Вид стратегии 
Стратегии концентрированного 
роста 
Стратегия усиления позиций на рынке. 
Стратегия развития рынка. 
Стратегия развития продукта. 
Стратегии интегрированного 
роста 
Стратегия обратной вертикальной интеграции (экспансия на рынке 
поставщиков). 
Стратегия вперед идущей интеграции (экспансия на рынке систем 
распространения и торговых структур). 
Стратегии 
диверсифицированного роста 
Стратегия центрированной диверсификации. 
Стратегия горизонтальной диверсификации. 
Стратегия конгломератной диверсификации. 
Стратегии сокращения 
Стратегия ликвидации. 
Стратегия "сбора урожая". 
Стратегия сокращения. 
Стратегия сокращения расходов. 
 
В зависимости от того, какое количество бизнес-элементов предприятия 
будут реструктурированы, выделяют комплексную и частичную 
реструктуризации. 
Комплексная реструктуризация – процесс долгосрочный и довольно 
дорогостоящий, к которому прибегают единицы предприятий. Преобразования 
в ходе этого вида реструктуризации охватывают всю деятельность фирма, и 
процесс проводится поэтапно. Ключевой особенностью такой 
реструктуризации является то, что проводится оценка влияния текущих 
преобразований на отдельные направления деятельности предприятия, и в 
зависимости от того, положительное это влияние или отрицательное, общую 
программу реструктуризации могут корректировать и продолжать дальнейшую 
работу. 
Частичная («лоскутная») реструктуризация, в отличие от комплексной, 
охватывает один или несколько элементов бизнес-системы предприятия. В 
случаях такой реструктуризации, изменения могут носить довольно хаотичный 
характер, как правило, ими занимается внешняя компания-консультант, и 




Так же, существует классификация реструктуризации по способу её 
воздействия – выделяют эволюционную и радикальную. При радикальной 
реструктуризации, существующая система на предприятии в корне заменяется 
новой за краткосрочный период, в независимости от внутренних факторов  
предприятия. При эволюционной – в точности наоборот, предполагается 
постепенная смена системы. При этом, учитываются внутренние факторы 
предприятия, например, психологическая и профориентированная подготовка 
персонала [18]. 
Помимо этого, реструктуризацию разделяют по стадиям жизненного 
цикла – превентивная (направлена на повышение эффективности и 
поддержание конкурентного статуса) и кризисная (направлена на выход из 
кризисного положения) [18]. 
Ещё существует разделение реструктуризации на оборонительную и 
наступательную стратегию, на профилактическую. При оборонительной, 
предприятие сокращает объемы производства, персонал, в то время, как при 
наступательной – выходит на новые рынки и диверсифицирует деятельность. 
Нужно отметить, что проект реструктуризации для АО «НПП 
«Радиосвязь», рассматриваемый в данной работе, является стратегический, 
направленным на концентрированный рост, с помощью развития продукта и 
усиления, таким образом, рыночных позиций. Так же, реструктуризация 
предполагается частичная, так как будут задействованы лишь некоторые из 
элементов предприятия, превентивная и наступательная, а все изменения будут 
происходить постепенно, с подготовкой персонала. 
 
1.3.2 Методы реструктуризации 
 
На сегодняшний день, к сожалению, реструктуризация предприятия, как 
отдельный вид знаний в управлении организации только начинает 
формироваться. Поэтому, существует огромное количество разрозненных 
мнений и теорий к подходам и методологиям её проведения. В целом, можно 
выделить два основных подхода к осуществлению реструктуризации: 
1) финансовый подход (изменение инфраструктуры бизнеса) – 
представление о реструктуризации как о преобразовании структуры капитала, 
финансовом оздоровлении предприятия, масштабах деятельности; 
2) организационный подход (изменение системы управления) – 
трансформация организационной, производственной структуры, адаптация 
предприятия к внешней среде [19]. 
Каждый из этих подходов является самостоятельным, при этом возможно 
их совместное применение. 
Многие авторы в своих работах выделяют изменение масштабов 
деятельности и активов, как отдельный подход к рассмотрению. Однако, после 
изучения позиций разных авторов, можно прийти к выводу, что данное 
выделение не совсем целесообразно, так как вышеупомянутые изменения, 
являются скорее не направлением (подходом), а типом реструктуризации, 
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входящим в финансовое направление. Таким образом, на основе исследования 
статей кандидата экономических наук О.В. Нифаевой [18], 
сертифицированного степенью MBA практика реструктуризации, проводящего 
реструктуризацию в ГМК «Норильский Никель» Дмитрия Хлебникова [19], и 
доктора экономических наук Б.И. Табачникаса [20], была составлена таблица 
1.3.2.1, в которой представлен наиболее полный состав реструктуризации, от 
возможных целей до направления.    
Дадим краткое описание каждому из типов и методов реструктуризации, 
начнём с методов реструктуризации для изменения инфраструктуры бизнеса 
или с финансовых методов. Эксперты отмечают, что данный тип 
реструктуризации является наиболее сложным в вопросах практической 
реализации. Конечный результат достигается как посредством увеличения или 
уменьшения масштаба капитала, так и посредством изменения структуры 
владения [19].  
Одним из ключевых направлений деятельности при финансовой 
реструктуризации предприятия является мониторинг финансовых показателей 
инвестиционной привлекательности предприятия, а именно: 
1) анализ и оценка финансово-экономического состояния (расчет 
основных финансовых коэффициентов, критических показателей, проведение 
анализа чувствительности прибыли при изменении анализируемых факторов); 
2) финансовая оценка основных направлений деятельности (затраты, 
прибыль, рентабельность, валовая маржа, запас финансовой прочности по 
товарным группам); 
3) формирование наиболее прибыльного варианта ассортиментной 
политики (состав ассортимента и объем продаж по номенклатуре 
производимой продукции); 
4) формирование центров финансовой ответственности (ЦФО), 
внедрение системы бюджетирования и финансового контроля; 
5) планирование и контроль финансовых потоков (движение 
денежных средств); 
6) анализ, планирование и контроль изменения структуры баланса 
(структуры капитала); 
7) расчет необходимого объема дополнительного финансирования 
[18]. 
Реструктуризация с целью увеличения масштаба деятельности, может 
быть осуществлена путём слияния, поглощения, присоединения предприятий, 
путём консолидации или покупки имущества другого предприятия, 
аутсорсинга или лизинга оборудования, или создания совместного 
предприятия, в том числе с иностранным участием [17].  
Реструктуризация с целью уменьшения, может осуществляться путём 
разделения предприятия на отдельные финансово самостоятельные 
подразделения, мелкие предприятия, также предусматривается продажа 
имущества, сокращение собственного капитала, сдача в аренду, передача 
  







1 Рост основного бизнеса, достижение эффекта масштаба;
2 Поглощение стратегических поставщиков и потребителей;
3 Перераспределение издержек и рисков хозяйствования между структурами, расположенными в 
1 Фокусирование на ключевом бизнесе и компетенциях, избавление от непрофильных активов;
2 Перенос издержек на поставщика непрофильной сферы;
3 Перенос рисков непрофильной деятельности на конкурирующих поставщиков.
1 Сокращение рисков хозяйствования, разделение и координация труда;
2 Доступ на новые рынки, к новым ресурсам и технологиям;
1 Избежание банкротства за счет получения дополнительных средства;
2 Избавление от лишних рисков и ответственности.
1 Сохранение активов, продажа на аукционе;
2 Получение банкротства
1 Упорядочивание структуры владения, достижение прозрачности, структуризация активов по 
принципу принадлежности к товарной группе, территории, отрасли и т.д.;
2 Усложнение структуры владения, достижение непрозрачности, например, для сокрытия 
истинных собственников и затруднения недружественных поглощений, трансферт налоговой 
нагрузки и т.д.;
3 Создание новых и ликвидация старых объектов хозяйствования.
1 Формализация контроля, деперсонификация системы управления;
2 Объективная и оперативная оценка эффективности деятельности (по реальным результатам);
3 Распределение ответственности, разгрузка топ-менеджеров;
1 Унификация целеполагания по всей иерархии управления;
2 Минимизация количества менеджеров среднего звена  и сокращение бюрократического 
аппарата;
3 Развитие социального партнерства в управлении (вовлечение сотрудников в решение 
принципиальных вопросов).
1 Рационализация и стандартизация деятельности, повышение производительности труда;
2 Автоматизация рутиных операций.
1 Сокращение непроизводственных работ и трат;
2 Оптимизация издержек;


































Продажа, сдача в аренду, 













имущества другим предприятия, ликвидация самого предприятия или 
части его имущества [17]. 
В результате реструктуризации по увеличению масштаба методами 
слияния или присоединения, возникает операционная и финансовая синергия. 
Синергия – суммирующий эффект взаимодействия двух и более  
факторов, характеризующийся тем, что их совокупный эффект при 
взаимодействии выше, чем от действия каждого фактора в отдельности. 
Эффект операционной синергии предполагает: 
1) снижение общих управленческих и коммерческих расходов в 
результате объединения; 
2) экономию затрат на проведение НИР (при объединении 
производственной и научно-исследовательской структуры); 
3) эффект комбинирования взаимодополняющих ресурсов; 
4) увеличение рыночной ниши, увеличение объемов продаж [18]. 
Эффект финансовой синергии проявляется в следующих формах: 
1) снижение финансовых издержек по привлечению заемного 
капитала; 
2) снижение вероятности банкротства в результате диверсификации 
бизнеса; 
3) рост доходности инвестиционных проектов; 
4) возможность использования элементов скрытого финансирования 
[18]. 
Нужно отметить, что грань между реструктуризацией масштаба и 
изменением структуры капитала предприятия очень тонка. И зачастую, одно 
может выходить из другого. 
Реструктуризация состава и структуры собственности капитала 
предполагает: 
1) Изменение состава и структуры собственников (пайщиков, 
акционеров, за счет преобразования предприятия, его продажи или продажи 
долей, акций, приватизации, банкротства); 
2) Изменение состава и структуры собственности (активов и пассивов 
за счет их покупки или продажи); 
3) Реструктурировании задолженностей предприятий. 
Осуществление реструктуризации с целью увеличения масштаба 
деятельности предприятия, а также изменение состава и структуры капитала 
предприятия возможно с помощью горизонтальной и вертикальной 
интеграции. 
Горизонтальная интеграция предполагает объединение компаний, 
производящих одинаковый тип товаров, или предоставляющих одинаковые 
услуги. Различают следующие формы горизонтальной интеграции: 
- создание ассоциаций (органов управления, стоящих над 
предприятиями); 
- группировка (обмен акциями или иное участие в прибыли друг друга); 
- создание общих финансовых органов (холдинги, банки); 
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- создание общих органов управления (трасты); 
- создание консультационных органов (в случае ограничения полномочий 
каждого из предприятий вопросы решаются независимой консультационной 
фирмой); 
-делегирование функций интегратору (передача решения вопросов, 
связанных с интеграцией предприятию-интегратору). 
Вертикальная интеграция представляет собой объединение какого-либо 
предприятия с его поставщиком сырья (интеграция вниз) или потребителем его 
продукции (интеграция вверх). Существуют такие формы вертикальной 
интеграции, как:  
- корпоративный толлинг (права материнской компании на сырье, 
полуфабрикаты и готовую продукцию являются необходимым условием 
существования данной схемы, данная схема применяется чаще всего при 
взаимодействии с иностранными компаниями); 
- франчайзинг (компания представляет собой систему организационных 
структур производства и управления, интегрируемой компании 
предоставляется право на пользование маркой, технологиями, ноу-хау 
компании интегратора на договорной (контрактной) основе); 
- консолидация (интегрируемая фирма включается в основную, либо её 
филиал или дочернего предприятия в качестве подразделения, при этом, 
консолидированная компания в этой связи та, что выпускает более 50% 
продукции собственного производства); 
- целевая пролонгация (интеграция достигается путем целенаправленного 
продления договоров между предприятиями с целью формирования 
долгосрочных связей); 
- группировка (создаётся из основной компании и интегрируемых на 
основе обмена акциями или общего органа управления). 
При подходе к реструктуризации с помощью изменения инфраструктуры 
бизнеса, ключевыми недостатками, по мнению экспертов, является 
ограниченное количество специалистов (юристов) в области налогового и 
корпоративного (как международного, так и российского) права. Помимо 
этого, существует такая проблема, как отсутствие полной законодательной 
базы в отношении данных видов деятельности. Нет механизмов реализации 
законопроектов и опыта практики их применения, обеспечивающих 
правомерное использование данного подхода. Кроме всего прочего, в России, 
как и в других странах с рыночной экономикой, существует, преимущественно, 
предпринимательский стиль управления, из этого следуют такие 
отрицательные качества менеджмента, как опасение и неумение 
сотрудничества, что подкрепляется нестабильностью поддержки бизнеса со 
стороны государства – собственники и инвесторы не знают, чего ожидать, 
поэтому многие предприятия, которые можно было бы спасти от банкротства с 
помощью какой-либо интеграции с другими предприятиями, просто были 
закрыты, а их имущество распродано. 
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Перейдём к описанию организационного подхода к реструктуризации 
предприятия, или изменениям внутренней структуры управления. Ключевым 
отличием данной реструктуризации от финансовой является её направленность 
на развитие внутренних сил предприятия. 
Понятие организационной реструктуризации можно обозначить, как 
комплекс мер, направленных на приближение размеров предприятия и его 
подразделений к требованиям конкурентной рыночной среды. 
Изменение внутренней структуры предприятия может производиться за 
счёт изменения производственной и организационной структуры предприятия. 
Реструктуризация производственной структуры предприятия направлена, 
прежде всего, на увеличение объема выпуска продукции и сокращении при 
этом издержек. При осуществлении производственной реструктуризации 
выделяется организационно-технологический способ, включающий в себя 
реинжиниринг бизнес-процессов (стандартизация производства, исключение 
лишних процессов). 
Как отмечает эксперт в области практической реализации 
реструктуризации, реинжиниринг для большинства предприятий может нести 
отрицательные последствия. Как правило, к данному методу прибегают 
предприятия, использующие типовые технологии и выпускающие массовую 
продукцию. При этом, после классического реинжиниринга, по данным 
статистики, более 70% предприятий испытывают трудности роста и развития 
на среднесрочном и долгосрочном горизонте. Данный метод пригоден в том 
случае, если предприятия стремится к краткосрочному экономическому 
эффекту, с целью дальнейшей продажи предприятия. К тому же данные 
изменения провоцируют текучку кадров. В связи с ориентированностью 
предприятия на компьютерные технологии, невыгодно брать специалистов, 
более нужным персоналом в таком случае является сотрудники с низкой 
квалификацией, добросовестно выполняющие регламент [20]. 
Основное направление реструктуризации организационной структуры – 
изменение взаимосвязей управленческого и исполнительного аппарата 
предприятия, которое может быть осуществлено индикативным, гуманитарным 
и организационно-технологическим способом. 
Индикативный способ основывается на изменении критериев 
(индикаторов) получения конечных результатов. На предприятии внедряются 
показатели, которых необходимо достичь каждому функциональному 
подразделению предприятия. Существует ряд недостатков данной системы, 
прежде всего это излишняя формализация деятельности и пренебрежительное 
отношение сотрудников к оперативному управлению. При данном методе 
изменения организационного управления, персонал предприятия начинает 
«гнаться» прежде всего, за достижением поставленных показателей, что может 
отрицательно сказаться на качестве конечного продукта [20]. 
Гуманитарный способ включает в себя установление полной обратной 
связи между каналами иерархии предприятия. При этом, сотрудники всех 
уровней вовлекаются в процесс принятия управленческих решений. При 
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данном методе, на персонал накладывается высокая социальная 
ответственность. Это является одновременно и плюсом, и минусом данного 
подхода. Сотрудники предприятия начинают более заинтересованно 
относиться к своей работе и участвовать в жизни предприятия, перекладывая 
его проблемы на свою личность. При этом, если руководство предприятия 
пренебрежительно относятся к этому, не учитывает нужды сотрудников, может 
возникнуть ряд конфликтов. Однако благодаря данному методу, можно 
достичь высоких качественных показателей продукции [20].  
Организационно технологический подход к изменению структуры 
управления предполагает также, как и в случае изменения производственной 
структуры, некоторый реинжиниринг бизнес-процессов и изменение 
организационно-технологической структуры. В данном случае, происходит 
изменение каналов связи между функциональными подразделениями или 
сокращение ненужных, с целью оптимизации деятельности предприятия [20]. 
В качестве целей реструктуризации рассматриваемого в данной ВКР 
предприятия, выбраны следующие: 
1) унификация целеполагания по всей иерархии управления; 
2) автоматизация рутинных операций; 
3) оптимизация издержек; 
4) повышение конкурентоспособности продукции предприятия. 
Исходя из целей реструктуризации, для их осуществления будет 
использован организационный подход, включающий в себя гуманитарный и 
организационно-технологический методы. Как уже упоминалось выше, 
реструктуризация будет нести стратегический характер, направленный на 
перспективы улучшения предприятия в долгосрочной перспективе. 
 
1.3.4 Этапы проекта реструктуризации 
 
На сегодняшний день не существует единой системы знаний, 
включающей в себя чёткую последовательность действий реструктуризации 
предприятия. Каждое предприятие индивидуально и требует к себе особенного 
подхода и инструментария. В общем, можно выделить некоторые основные 
принципы осуществления данной деятельности. Крупнейшее рейтинговое 
агентство в России «Эксперт РА» выделяет 5 этапов проведения 
реструктуризации: 
Первый этап – определение целей реструктуризации (необходимо 
понимать существующую проблему, и что конкретно является конечным 
результатом реструктуризации. От того, насколько правильно выстроены цели 
зависит дальнейшее развитие деятельности нововведений). 
Второй этап – диагностика компании (проводится с целью выявления 
проблем, слабых и сильных сторон предприятия). 
Третий этап – разработка стратегии и программы реструктуризации (по 
данным полученной диагностики составляется план действий, оценка ресурсов, 
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эффективности реструктуризации, определяются исполнители, выявляются 
целевые показатели). 
Четвертый этап – реализация деятельности по реструктуризации 
(формирование команды исполнителей, более детальная разработка плана 
действий, по необходимости вводятся корректировки целевых показателей и 
программы). 
Пятый этап – сопровождение реструктуризации и анализ её 
эффективности (исполнители обрабатывают полученные данные, анализируют 
соответствие плановых целевых показателей фактическим, подготавливают 
отчет о проделанной деятельности) [16]. 
В рамках данной ВКР в качестве инструмента к реализации 
реструктуризации будет применён проектный метод. Проектный подход к 
реструктуризации, как к специальному не инвестиционному организационному 
проекту подробно описан в книге «Управление проектами» авторов И.И. 
Мазура и В.Д. Шапиро. 
Авторы выделяют 4 фазы жизненного цикла проекта реструктуризации – 
начальная (фаза инициации), фаза подготовки к реструктуризации 
(планирование), фаза реализации (исполнение) и фаза завершения проекта, 
представленные на рисунке 1.3.4.2. Помимо этого, данными авторами 
выделены этапы реализации программы работ с их приблизительной 




Рисунок 1.3.4.1 – Этапы реализации программы работ [21]
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Рисунок 1.3.4.2 – Фазы жизненного цикла проекта реструктуризации [21] 
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Ко всему прочему, Мазур и Шапиро подробно описали номенклатуру работ на 
каждом этапе реструктуризации представленных в рисунке 1.3.4.1, с которой 
можно более подробно ознакомиться в приложении «А», определили иерархию 
задач проекта реструктуризации, представленную на рисунке 1.3.4.3 и 









































































































































































































III. Совершенствование структуры и функций управления






Рисунок 1.3.4.4 – Последовательность работ проекта реструктуризации [21] 
 
Данное пособие по управлению проектами, можно рассматривать как 
ключевой инструмент для подготовки реструктуризации на предприятии. 
Исходя из данных, представленных в книге Шапиро и Мазура, будет 
спланирован проект реструктуризации, рассматриваемый в рамках данной 
ВКР. 
В данном пункте ВКР была достигнута задача 2 – изучение понятия 
реструктуризация, её видов и целей. Стоит сказать, что реструктуризация 
прежде всего – инструмент, а не сама цель, и использование этого инструмента 
необязательно должно приходится на момент краха компании. Гораздо 





13. Подготовка бизнес-плана реструктуризации (начало работ фазы 2)
7. Оценка источников 
ресурсов
6. Разработка программы реформирования
8. Распределение ресурсов
9. Выделение первоочередных проектов
10. Формирование команд проекта
11. Проработка и защита первоочередных 
12. Выбор и фиксация стратегии и 
программы реформирования
1. Предварительная формулировка 
стратегической цели, концепции и 
миссии компании
2. Оценка изменений внешней 
конкурентной среды
3. Комплексная диагностика 
предприятия и оценка 
инновационного потенциала
4. Анализ "проблемнго поля" и выявление ключевых проблем
5. Формирование путей и проектов решения 
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2 Анализ предприятия АО «НПП «Радиосвязь» 
 
Согласно уставу предприятия, «Открытое акционерное общество 
«Научно-производственное предприятие «Радиосвязь» (далее именуемое 
«Общество») создано в соответствии с Федеральным законом от 21.12.2001 № 
178-ФЗ «О приватизации государственного и муниципального имущества» и от 
26.12.1995 № 208-ФЗ «Об акционерных обществах», путем преобразования 
федерального государственного унитарного предприятия «Научно-
производственное предприятие «Радиосвязь» во исполнение Указа Президента 
Российской Федерации от 10.07.2008 № 1052 «Вопросы Государственной 
корпорации по содействию разработке, производству и экспорту 
высокотехнологичной промышленной продукции «Ростехнологии», приказа 
Федерального агентства по управлению государственным имуществом от 
31.07.2008 № 222 «О мерах по реализации Указа Президента Российской 
Федерации от 10.07.2008 № 1052 «Вопросы Государственной корпорации по 
содействию разработке, производству и экспорту высокотехнологичной 
промышленной продукции «Ростехнологии», распоряжения Правительства 
Российской Федерации от 24.03.2011 г. № 513-р «О внесении изменений в 
раздел II прогнозного плана (программы) приватизации федерального 
имущества на 2011-2013 годы, утвержденных распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 27.11.2010 г. № 2102-р», на основании приказа 
Федерального агентства по управлению государственным имуществом от 
27.04.2011 № 143 «О приватизации федеральных государственных унитарных 
предприятий, включенных в прогнозный план (программу) приватизации 
федерального имущества на 2011 год», распоряжением Территориального 
управления Федерального агентства по управлению государственным 
имуществом в Красноярском крае от 05.08.2011 № 07-619р «Об условиях 
приватизации федерального государственного унитарного предприятия 
«Научно-производственное предприятие «Радиосвязь» и распоряжением 
Территориального управления Федерального агентства по управлению 
государственным имуществом в Красноярском крае от 05.05.2012 № 07-441р 
«О внесении изменений в распоряжение Территориального управления 
Федерального агентства по управлению государственным имуществом в 
Красноярском крае от 05.08.2011 № 07-619р «Об условиях приватизации 
федерального государственного унитарного предприятия «Научно-
производственное предприятие «Радиосвязь» и является его 
правопреемником» [24]. 
«Учредителем Общества является Российская Федерация в лице 
Федерального агентства по управлению государственным имуществом» [24]. 
 
2.1 Анализ действующей хозяйственной деятельности предприятия 
 
АО «НПП «Радиосвязь» было основано в городе Красноярске 16 августа 
1941 года. В тот день завод «перенесли» из Ленинграда в Красноярск и был 
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объявлен первый приказ по разгрузке оборудования, таким образом, данная 
дата приурочена к дню рождения Красноярского филиала союзного завода 
№327.  
АО «НПП «Радиосвязь» занимает особое место в промышленности 
Красноярского края. «Завод-327», «Почтовый ящик № 1», «Радиозавод», 
«Радиосвязь» – вот вехи развития предприятия. На сегодняшний день 
предприятие имеет мощную научно-техническую и производственную базу, 
является единственным предприятием в России, которое разрабатывает и 
одновременно серийно изготавливает помехозащищённые станции 
спутниковой и тропосферной связи, а также навигационные системы и 
комплексы, обеспечивающие определение с точностью до единиц угловых 
минут положение объектов в пространстве [25].  
Уникальность предприятия заключается в том, что в основу деятельности 
предприятия заложен принцип полной завершённости работ, от разработки до 
серийного изготовления и последующего гарантийного и послегарантийного 
обслуживания. Изготовление опытных образцов на предприятии 
осуществляется не в опытном, а в серийном производстве, что существенно 
сокращает сроки постановки новых изделий в серию. Такой принцип 
деятельности позволил только за последние годы разработать и внедрить в 
серийное производство более 40 видов новой продукции [25]. 
В соответствии с Указом Президента РФ от 10.07.2008 г. № 1052 
предприятие включено в состав Государственной корпорации «Ростех». В 
настоящее время, предприятие – основной разработчик и производитель 
помехозащищенных военных станций спутниковой связи и единственный 
разработчик, и производитель тропосферных станций [25]. 
 На предприятии проводятся работы по совершенствованию станций в 
части повышения пропускной способности и помехозащиты, снижения 
массогабаритных характеристик. В результате этих работ разработан комплекс 
малогабаритных станций спутниковой связи «Ладья», малогабаритная 
тропосферно-радиорелейная станция «Сосник-4ПМ» [25]. 
Предприятие осуществляет свою деятельность согласно следующим 
кодам ОКВЭД: 
-32.10 (производство электро- и радиоэлементов, электровакуумных 
приборов); 
-32.20 (производство передающей аппаратуры, аппаратуры для 
проводной телефонной и телеграфной связи); 
-32.30 (производство аппаратуры для приема, записи и воспроизведения 
звука и изображения); 
-37.41 (производство драгоценных металлов); 
-33.20.2 (производство радиолокационной, радионавигационной 
аппаратуры и радиоаппаратуры дистанционного управления); 
-51.43.21 (оптовая торговля радио- и телеаппаратурой); 
-73.10 (научные исследования и разработки в области естественных и 
технических наук) [26]. 
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Согласно уставу предприятия, «Основными целями деятельности 
Общества является: 
а) осуществление научной и научно-технической деятельности в 
отраслях, связанных с обеспечением безопасности Российской Федерации; 
разработка и изготовление отдельных видов продукции, находящейся в сфере 
интересов Российской Федерации и обеспечивающей безопасность Российской 
Федерации; 
б) получение прибыли» [24].  
«Для достижения целей, Общество осуществляет в установленном 
законодательством Российской Федерации порядке следующие виды 
деятельности: 
-проведение научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ 
по созданию навигационной аппаратуры Глонасс/GPS и навигационных 
систем, комплексов и средств связи, в том числе спутниковой и тропосферной 
специального и гражданского назначения;  
-производство, реализация, монтаж на объектах заказчика, сервисное 
обслуживание, ремонт, авторский надзор навигационной аппаратуры 
Глонасс/GPS и навигационных систем, комплексов и средств связи, в том 
числе спутниковой и тропосферной специального и гражданского назначения; 
-разработка, производство и ремонт средств телекоммуникаций 
специального и гражданского назначения; 
-разработка и производство товаров народного потребления и продукции 
производственно-технического назначения; 
-деятельность, связанная с использованием и защитой сведений, 
составляющих государственную тайну; 
-работы, связанные с созданием средств защиты информации: 
-разработка, производство, реализация, установка, монтаж, наладка, 
испытания, ремонт, сервисное обслуживание средств защиты информации; 
-деятельность по технической защите конфиденциальной информации;  
-разработка, производство, реализация и приобретение в целях продажи 
специальных технических средств, предназначенных для негласного получения 
информации, индивидуальными предпринимателями и юридическими лицами, 
осуществляющими предпринимательскую деятельность; 
-деятельность по выявлению электронных устройств, предназначенных 
для негласного получения информации в помещениях и технических 
средствах; 
-разработка, производство, реализация, сервисное обслуживание и 
ремонт изделий производственно-технического назначения и товаров 
народного потребления; 
-внешнеэкономическая деятельность;  
-разработка, изготовление, ремонт, эксплуатация и поверка комплексов и 
средств измерения, контроля;  




-выполнение проектных и строительно-монтажных работ зданий и 
сооружений; 
-эксплуатация инженерных сетей; 
-работы по монтажу, ремонту и обслуживанию средств обеспечения 
пожарной безопасности зданий и сооружений;  
-деятельность по эксплуатации электрических сетей; 
-эксплуатация, ремонт и обслуживание систем, средств и объектов, 
подконтрольных органам Госгортехнадзора России и Энергонадзора; 
-деятельность по передаче, распределению электрической и тепловой 
энергии и обеспечению водоснабжения; 
-техническое обслуживание, диагностика и ремонт автотранспортных 
средств; 
-оказание транспортных услуг юридическим и физическим лицам; 
-оказание социально-бытовых услуг населению; 
-организация общественного питания; 
-оказание услуг спортивно-массового характера; 
-деятельность, связанная с использованием в производстве драгоценных 
металлов; 
-сертификация аппаратуры связи специального и гражданского 
назначения; 
-метрологическое обеспечение разработки и производства изделий; 
-торгово-закупочная и посредническая деятельность; 
- работы с использованием сведений, составляющих государственную 
тайну; 
- осуществление мероприятий и/или оказание услуг в области защиты 
государственной тайны, в том числе в части противодействия иностранным 
техническим разведкам и технической защиты информации» [24]. 
Таким образом, говоря о деятельности предприятия, можно ещё раз 
подчеркнуть его стратегическую важность по отношению к экономике и 
обороне страны в области радиоэлектронной промышленности. Немногие 
российские предприятия могут похвастаться сверхсекретными технологиями 
производства и высококвалифицированными сотрудниками, среди которых 6 
докторов наук и 13 кандидатов, судя по данным факторам, можно сказать, что 
предприятие работает стабильно и государство пока ещё занимается его 
обеспечением. Однако, существуют значительные недостатки. 
Ключевым недостатком в хозяйственной деятельности предприятия 
является неинтегрированность научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ, что обусловлено излишней формализацией 
деятельности этих подразделений. Поступивший заказ изначально 
анализируется и разрабатывается в исследовательском корпусе, а после, уже 
без участия исследователей пускается на производство. При этом руководитель 
темы (проекта) мало вовлечён в производственную деятельность, это 
сказывается на времени производства продукта, так как человек, который его 
разработал - занимается лишь излишней работой с документами.  
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При этом, время разработки и производства одного заказа может 
занимать от 5 до 10 лета, требования заказчика и внешние условия за это время 
могут кардинально меняться и руководителю темы приходится на оперативном 
уровне адаптировать продукт под новые технические требования и снова 
выпускать его в производство, без своего участия, такие ситуации на 
предприятии в рамках одного продукта могут возникать циклично. 
В качестве меры по решению такой проблемы может служить внедрение 
бережливого производства и интеграция НИОКР путём создания более гибкой 
организационной структуры на предприятии. 
Так же был проведён анализ предприятия на организационно-
технологический уровень управления проектами. В приложении «Е» 
представлена таблица с вопросами и ответами на них, согласно которым, С.А. 
Мишин [68] советует определять процент развитости УП. В таблице 2.1.1 
приведены уровни и их краткие характеристики. По результатам анализа, АО 
«НПП «Радиосвязь» находится на уровне 41%, что говорит нам о присутствии 
некоторой проектной ориентации предприятия с изъянами. 
 
Таблица 2.1.1 – Оценка организационно-технологического уровня УП 
 
 
2.2 Анализ действующей системы управления на предприятии 
 
2.2.1 Органы управления предприятием 
 
Согласно уставу АО «НПП «Радиосвязь», органами управления 
предприятием являются следующие органы: 
1) собрание акционеров Общества; 
2) совет директоров Общества; 
3) исполнительный орган Общества (в лице единственного 
генерального директора общества); 
4) ревизионная комиссия [24]. 
 
2.2.1.1 Общее собрание акционеров 
 
Собрание акционеров общества (ОСА) является высшим органом 
управления предприятием и занимается следующими вопросами управления. И 
проводится ежегодно, не ранее чем через 2 месяца и не позднее чем через 6 
месяцев после окончания финансового года [25]. 
На годовом общем собрании акционеров должны решаться вопросы: 
- об избрании Совета директоров Общества; 
- об избрании ревизионной комиссии Общества; 
- об утверждении аудитора Общества; 
Уровень УП (%) Вывод
от 70 до 100 Высокий уровень организации проектного управления
от 40 до 80 В проектном управлении есть изъяны
от 0 до 30 Проектное управление либо некачественное либо отсутствует
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- об утверждении годовых отчетов, годовой бухгалтерской отчетности, 
в том числе отчетов о  прибылях и убытках (счетов прибылей и убытков) 
Общества, а также распределение прибыли (в том числе выплата (объявление) 
дивидендов, за исключением прибыли, распределенной в качестве дивидендов 
по результатам первого квартала, полугодия, девяти месяцев финансового 
года) и убытков Общества по результатам финансового года; 
- иные вопросы, отнесенные к компетенции общего собрания 
акционеров Общества [24]. 
 Подготовка и проведение общего собрания акционером 
осуществляется в следующем порядке: 
а) в случае, если у Общества имеется единственный акционер, то 
подготовка и проведение общего собрания акционеров осуществляются в 
порядке, установленном акционером, если иное не установлено 
законодательством Российской Федерации; 
б)  в случае, если у Общества имеются 2 и более акционеров, то 
подготовка и проведение общего собрания акционеров осуществляются в 
порядке, установленном законодательством Российской Федерации. 
К компетенции собрания акционеров относятся такие вопросы, как: 
1) внесение изменений и дополнений в Устав Общества или 
утверждение Устава Общества в новой редакции; 
2) реорганизация Общества; 
3) ликвидация Общества, назначение ликвидационной комиссии и 
утверждение промежуточного и окончательного ликвидационных балансов; 
4) определение количественного состава совета директоров 
(наблюдательного совета) общества, избрание его членов и досрочное 
прекращение их полномочий; 
5) определение количества, номинальной стоимости, категории (типа) 
объявленных акций и прав, предоставляемых этими акциями; 
6) увеличение уставного капитала Общества путем увеличения 
номинальной стоимости акций или путем размещения дополнительных акций; 
7) уменьшение уставного капитала Общества путем уменьшения 
номинальной стоимости акций или сокращения их общего количества, в том 
числе путем приобретения Обществом части акций и их погашения; 
8) образование единоличного исполнительного органа Общества, 
досрочное прекращение его полномочий;  
9) избрание членов ревизионной комиссии Общества и досрочное 
прекращение их полномочий; 
10) утверждение аудитора Общества; 
11) выплата (объявление) дивидендов по результатам первого 
квартала, полугодия, девяти месяцев финансового года; 
12) утверждение годовых отчетов, годовой бухгалтерской отчетности, 
в том числе отчетов о прибылях и об убытках (счетов прибылей и убытков) 
Общества, а также распределение прибыли (в том числе выплата (объявление) 
дивидендов, за исключением прибыли, распределенной в качестве дивидендов 
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по результатам первого квартала, полугодия, девяти месяцев финансового 
года) и убытков Общества по результатам финансового года; 
13) определение порядка ведения общего собрания акционеров 
Общества; 
14) избрание членов счетной комиссии и досрочное прекращение их 
полномочий; 
15) дробление и консолидация акций; 
16) принятие решений об одобрении сделок в случаях, 
предусмотренных статьей 83 Федерального закона «Об акционерных 
обществах»; 
17) принятие решений об одобрении крупных сделок в случаях, 
предусмотренных статьей 79 Федерального закона «Об акционерных 
обществах»; 
18) приобретение обществом размещенных акций в случаях, 
предусмотренных Федеральным законом «Об акционерных обществах»; 
19) принятие решения об участии в финансово-промышленных 
группах, ассоциациях  и иных объединениях коммерческих организаций; 
20) утверждение внутренних документов, регулирующих деятельность 
органов Общества; 
21) решение иных вопросов, предусмотренных законодательством 
Российской Федерации [25]. 
Вопросы, отнесенные к компетенции общего собрания акционеров, не 
могут быть переданы на решение Совету директоров и исполнительному 
органу Общества. 
Общее собрание акционеров не вправе рассматривать и принимать 
решения по вопросам, не отнесенным к его компетенции. 
 Решение общего собрания акционеров по вопросу, поставленному 
на голосование, принимается в следующем порядке: 
а) в случае, если у Общества имеется единственный акционер, то 
решения общего собрания акционеров по всем вопросам принимаются 
единственным акционером единолично и оформляется письменно;  
б) в случае, если у Общества имеются 2 и более акционеров, то 
решения общего собрания акционеров принимаются по всем вопросам 
большинством голосов акционеров – владельцев голосующих акций Общества, 
если иное не установлено законодательством Российской Федерации [24]. 
 
2.2.1.2 Совет директоров Общества 
 
Совет директоров Общества (СДО) осуществляет общее руководство 
деятельностью Общества, за исключением решения вопросов, отнесенных к 
компетенции общего собрания акционеров. [24] 
СДО состоит из пяти человек.  




1) определение приоритетных направлений деятельности Общества; 
2) созыв годового и внеочередного общих собраний акционеров, за 
исключением случаев, предусмотренных пунктом 8 статьи 55 Федерального 
закона «Об акционерных обществах»; 
3) утверждение повестки дня общего собрания акционеров; 
4) определение даты составления списка лиц, имеющих право на 
участие в общем собрании акционеров, и другие вопросы, отнесенные к 
компетенции Совета директоров Общества в соответствии с положениями 
главы VII  Федерального закона «Об акционерных обществах» и связанные с 
подготовкой и проведением общего собрания акционеров; 
5) предварительное утверждение годовых отчетов Общества;  
6) определение цены (денежной оценки) имущества, цены 
размещения и выкупа эмиссионных ценных бумаг в случаях, предусмотренных 
Федеральным законом «Об акционерных обществах»; 
7) приобретение размещенных Обществом облигаций и иных 
эмиссионных ценных бумаг в случаях, предусмотренных законодательством 
Российской Федерации; 
8) утверждение решения о выпуске ценных бумаг, проспекта эмиссии 
ценных бумаг, отчета об итогах выпуска ценных бумаг, внесение в них 
изменений и дополнений;  
9) утверждение отчета об итогах приобретения акций, облигаций и 
иных эмиссионных ценных бумаг, приобретенных в случаях, предусмотренных 
законодательством Российской Федерации;  
10) рекомендации по размеру выплачиваемых членам ревизионной 
комиссии Общества вознаграждений и компенсаций и определение размера 
оплаты услуг аудитора; 
11) рекомендации по размеру дивиденда по акциям и порядку его 
выплаты; 
12) принятие во всякое время решения о проверке финансово-
хозяйственной деятельности Общества; 
13) использование резервного фонда и иных фондов Общества; 
14) утверждение внутренних документов Общества, за исключением 
внутренних документов, утверждение которых отнесено Федеральным законом 
«Об акционерных обществах» к компетенции общего собрания акционеров, а 
также иных внутренних документов Общества, утверждение которых отнесено 
Уставом к компетенции исполнительных органов Общества;  
15) создание филиалов, и открытие представительств Общества,  
16) внесение изменений в устав, связанных с созданием филиалов, 
открытием представительств и их ликвидацией;  
17) одобрение крупных сделок в случаях, предусмотренных главой  
Х Федерального закона «Об акционерных обществах»; 
18) одобрение сделок, предусмотренных главой XI  Федерального 
закона  
«Об акционерных обществах»; 
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19) утверждение регистратора Общества и условий договора с ним, а 
также расторжение договора с ним; 
20) размещение Обществом эмиссионных ценных бумаг в случаях, 
предусмотренных законодательством Российской Федерации; 
21) принятие решений об отчуждении принадлежащих Обществу 
акций акционерных обществ; 
22) принятие решений об отчуждении принадлежащих Обществу 
акций акционерных обществ;  
23) иные вопросы, которые в соответствии с законодательством 
Российской Федерации, Уставом Общества относятся к исключительной 
компетенции Совета Директоров Общества. 
24) принятие решений об участии и о прекращении участия общества в 
других организациях (за исключением организаций, указанных в подпункте 18 
пункта 1 статьи 48 Федерального закона «Об акционерных обществах), если 
уставом общества это не отнесено к компетенции исполнительных органов 
общества [24]. 
 
2.2.1.3 Исполнительный орган Общества 
 
Генеральный директор Общества (ГД) - (единоличный исполнительный 
орган) осуществляет руководство за текущей деятельностью предприятия. 
Генеральный директор подотчетен совету директоров и общему собранию 
акционеров. 
Совет директоров Общества вправе принять решение о приостановлении 
полномочий Генерального директора Общества. Одновременно с указанным 
решением Совет директоров Общества обязан принять решение об 
образовании временного единоличного исполнительного органа общества и о 
проведении внеочередного общего собрания акционеров для решения вопроса 
о досрочном прекращении полномочий Генерального директора Общества и об 
образовании нового единоличного исполнительного органа общества 
(Генерального директора). 
В случае, если ГД Общества не может исполнять свои обязанности, 
Совет директоров вправе принять решение об образовании временного 
единоличного исполнительного органа Общества и о проведении 
внеочередного общего собрания акционеров для решения вопроса о досрочном 
прекращении полномочий Генерального директора и об образовании нового 
единоличного исполнительного органа Общества [24]. 
Временный исполнительный орган Общества осуществляет руководство 
текущей деятельностью Общества в пределах компетенции исполнительного 
органа Общества.   
 Генеральный директор Общества избирается общим собранием 
акционеров сроком на 3 года.  
 Генеральный директор Общества: 
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1) обеспечивает выполнение решений Общего собрания акционеров и 
Совета директоров Общества; 
2) заключает договоры и совершает иные сделки, в порядке, 
предусмотренном Федеральным законом «Об акционерных обществах» и 
настоящим Уставом; 
3) является представителем работодателя при заключении 
коллективного договора в порядке, установленном законодательством 
Российской Федерации.  
4) выносит на рассмотрение Совета директоров вопрос о 
целесообразности и необходимости переоценки основных фондов Общества, в 
случаях, предусмотренных действующим законодательством; 
5) утверждает правила, инструкции и другие внутренние документы 
Общества, за исключением документов, утверждаемых общим собранием 
акционеров и Советом директоров Общества; 
6) определяет организационную структуру Общества, утверждает 
штатное расписание Общества, а также его филиалов и представительств; 
7) принимает на работу и увольняет с работы сотрудников, в том 
числе назначает и увольняет руководителей филиалов и представительств 
Общества; 
8) применяет к работникам меры поощрения и налагает на них 
взыскания в порядке и на условиях, предусмотренных действующим 
законодательством о труде, а также внутренними документами Общества; 
9) открывает расчетный, валютный и другие счета Общества, 
10) выдает доверенности от имени Общества; 
11) обеспечивает организацию и ведение бухгалтерского учета и 
отчетности Общества; 
12) не позднее, чем за 35 (тридцать пять) дней до даты проведения 
годового общего собрания акционеров Общества представляет на 
рассмотрение Совету директоров Общества годовой отчет Общества; 
13) обеспечивает организацию и планирование работы подразделений, 
филиалов и представительств Общества, осуществляет контроль за их 
деятельностью; 
14) принимает участие в подготовке и проведении общих собраний 
акционеров; 
15) обеспечивает внесение установленных законодательством 
Российской Федерации налогов и других обязательных платежей в бюджеты; 
16) обеспечивает использование прибыли в соответствии с решениями 
общих собраний акционеров; 
17) создает безопасные условия труда работников Общества; 
18) обеспечивает защиту государственной и коммерческой тайны, а 
также конфиденциальной информации и служебных сведений, разглашение 
которых может нанести ущерб Обществу или Российской Федерации. 
Генеральный директор несет персональную ответственность за организацию 
работ и созданию условий по защите государственной тайны в Обществе, за 
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несоблюдение установленных законодательством ограничений по 
ознакомлению со сведениями, составляющими государственную тайну; 
19) утверждает инвестиционные программы и финансовые планы 
Общества;  
20) определяет виды стимулирующих и компенсационных выплат 
(доплат, надбавок, премий и др.), порядок и условия их применения, а также 
устанавливает формы, систему и размер оплаты труда работников Общества; 
21) самостоятельно устанавливает для работников Общества 
дополнительные отпуска, сокращенный рабочий день и иные льготы; 
22) решает другие вопросы текущей деятельности Общества. 
Генеральный директор определяет позицию Общества (представителей 
Общества) по вопросам повестки дня общего собрания акционеров 
(участников) и заседания совета директоров дочерних и зависимых обществ за 
исключением случаев, когда в соответствии с уставом Общества такие 
полномочия отнесены к компетенции Совета директоров Общества [24].  
 
2.2.1.4 Ревизионная комиссия 
 
Контроль за финансово-хозяйственной деятельностью Общества 
осуществляется ревизионной комиссией (РК), в составе трех человек, которые 
избираются общим собранием акционеров на срок до следующего годового 
общего собрания акционеров. 
1) Члены ревизионной комиссии не могут быть одновременно 
членами Совета директоров, а также занимать иные должности в органах 
управления Общества.  
2) Акции, принадлежащие членам Совета директоров Общества или 
лицам, занимающим должности в органах управления Общества, не могут 
участвовать в голосовании при избрании членов ревизионной комиссии 
Общества. 
3) Члены РК несут ответственность за недобросовестное выполнение 
возложенных на них обязанностей в порядке, определенном законодательством 
Российской Федерации. 
4) Порядок деятельности ревизионной комиссии определяется 
внутренним документом Общества (Положением о ревизионной комиссии 
Общества), утверждаемым Общим собранием акционеров.  
5) Проверка (ревизия) финансово-хозяйственной деятельности 
Общества осуществляется по итогам его деятельности за год, а также во всякое 
время по инициативе ревизионной комиссии Общества, решению общего 
собрания акционеров, Совета директоров или по требованию акционера 
(акционеров), владеющего в совокупности не менее чем 10 (десятью) 
процентами голосующих акций Общества. 
6) По решению общего собрания акционеров членам ревизионной 
комиссии в период исполнения ими своих обязанностей могут выплачиваться 
вознаграждения и (или) компенсироваться расходы, связанные с исполнением 
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ими своих обязанностей. Размеры таких вознаграждений и компенсаций 
устанавливаются решением общего собрания акционеров. 
7) По требованию ревизионной комиссии лица, занимающие 
должности в органах управления Общества, обязаны представить 
затребованную документацию о финансово-хозяйственной деятельности 
Общества. 
8) Ревизионная комиссия проверяет соблюдение Обществом 
законодательных и иных нормативных правовых актов, регулирующих его 
деятельность, законность совершаемых Обществом операций, состояние кассы 
и имущества. 
9) Документально оформленные результаты проверок ревизионной 
комиссией представляются Совету директоров Общества, а также 
Генеральному директору Общества для принятия соответствующих мер. 
10) По результатам ревизии, при возникновении угрозы интересам 
Общества или его акционерам или выявлении злоупотреблений должностных 
лиц, ревизионная комиссия вправе потребовать созыва внеочередного общего 
собрания акционеров. 
11) Для проверки финансово-хозяйственной деятельности Общества и 
подтверждения достоверности его годовой финансовой отчетности Общество 
привлекает на договорной основе профессиональную аудиторскую 
организацию (аудитора). 
12) Аудитор утверждается общим собранием акционеров Общества. 
13) Заключение договоров на оказания аудиторских услуг 
осуществляется по итогам проведения открытого конкурса. 
 В составляемых ревизионной комиссией и аудиторской организацией 
(аудитором) заключениях по итогам проверки финансово-хозяйственной 
деятельности Общества должны содержаться: 
а) подтверждение достоверности данных, содержащихся в отчетах и иной 
финансовой документации Общества; 
б) информация о фактах нарушений установленного законодательством 
Российской Федерации порядка ведения бухгалтерского учета и 
предоставления финансовой отчетности, а также нарушениях законодательства 
при осуществлении финансово-хозяйственной деятельности. 
Таким образом, анализируя органы управления АО «НПП «Радиосвязь», 
можно отметить, что оно относится к типичному акционерному обществу, в 
котором всей операционной деятельностью руководит генеральный директор, 
как единоличный исполнитель руководства предприятием [24]. 
 
2.2.2 Анализ организационной структуры управления предприятием  
 
В настоящий момент, управление предприятием базируется на основе 
линейно-функциональной организационной структуры.  
Линейно-функциональная структура относится к виду жёстких, 
формальных структур. Её особенностью является совмещение вертикальных 
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(линейных связей подчинения) и горизонтальных связей (функциональных 
связей сотрудничества).  При этом вертикальная связь отражает подчинение 
нижестоящей функциональной единицы вышестоящей, а функциональная 
связь отражает взаимодействие функциональных единиц на одном уровне. 
Каждая функциональная единица при этом, наделена определённым 
кругом задач и обязанностей, которые должна выполнять. 
Изначально, организационной структуры как таковой на данном 
предприятии не было – Ленинградские профессора, которых направили в 
Красноярск, чтобы продолжать работу завода, в кратчайшие сроки должны 
были собрать неорганизованное население и обучить их разным профессиям. 
Обучения проходили в бригадной форме [25]. Её ключевой особенностью 
является то, что вся деятельность поделена между рабочими группами.  
Позднее, во времена плановой экономики, НИР и ОКР на предприятии 
выполнялись согласно поставленному государством плану, люди, которые там 
работали, стали образованней, а время и внешняя ситуация – спокойной. 
Это привело к становлению на предприятии линейно-функциональной 
организационной структуры управления.  
Предприятие, чтобы производить продукцию, должно знать: какую 
продукцию производить и в каком количестве; как получить необходимые для 
производства материальные ресурсы и оборудование; как получить деньги, 
необходимые для оплаты факторов производства, в том числе рабочей силы. 
В плановой экономике эта информация приходит по каналам описанной 
иерархии. 
Из министерства предприятие получало плановые задания, а также 
лимиты на материальные ресурсы и капитальные вложения. Вместе с 
показателями численности работников и оплаты труда, а также финансовыми 
показателями они образовывали костяк плана предприятия. Из Госснаба через 
его территориальные управления приходили наряды – указания о том, у кого 
следует получить те или иные материальные ресурсы, когда и в каком 
количестве, а также о том, куда, когда и в каких количествах поставить 
произведенную продукцию. Таким был основной контур планирования – 
натуральные показатели [27]. 
Поскольку в чистом виде такая схема делала работу министерств, 
плановых и снабженческих органов непосильной, в жизни она несколько 
трансформировалась: сначала доводились лишь контрольные цифpы, 
отталкиваясь от них, предприятия сами готовили проекты собственных планов 
и заявки на материальные ресурсы и направляли их по инстанциям наверх. Там 
их сводили и направляли еще выше. Конечный пункт всей этой информации, 
уже агрегированной, – Госплан [27]. 
При этом таким факторам, как управление персоналом, временем, 
качеством, ресурсами не уделялось внимания, в связи, с опять же 
ненадобностью развития этих факторов в тех условиях. 
Безусловно, такой подход к управлению предприятием в рамках 
организационной структуры был более чем оправдан и эффективен. В 
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частности, потому, что у предприятия не было необходимости каким-либо 
образом влиять на совершенствование данных структур. 
Более того, данная структура управления полностью соответствовала 
целям предприятия и оборонной промышленности государства в целом, - 
обеспечению безопасности граждан СССР посредством разработки и 
производства государственного оборонного заказа.   
Соответственно, при оценке влияния организационной структуры на 
состояние предприятия и перспективы его стратегического развития, стоит 
говорить о том, насколько она адаптирована для возможности выполнения 
стратегических задач, а именно: 
Таким образом, ссылаясь на особенности линейно-функциональной 
структуры, на задачи стратегии отрасли, на попытки перехода из 
государственного комплекса в рыночный, имеющаяся на данном предприятии 
организационная структура управления теряет свою эффективность, а её 
влияние можно рассматривать, как некоторый фактор, оказывающий 
сопротивление тенденции, а именно: 
1) невозможность концентрации предприятия на соотношении 
качества и себестоимости продукции; 
2) взаимодействие подразделений предприятия в качестве 
функциональных подразделений не даёт возможность использовать 
способности человеческих ресурсов в полном объеме; 
3) линейные функциональные менеджеры предприятия не 
способствуют развитию персонала и предприятия из-за формальных 
бюрократических отношений. 
Данная структура приводит предприятие к излишним затратам и 
времени, и ресурсов, так как линейный менеджер формально перегружен, то 
ему помогает в выполнении своих полномочий бюрократическая система, 
которая и является рычагом тормоза в развитии предприятия в рамках 
современных условий. 
Однако, нельзя сказать, что от бюрократии нужно избавляться 
основательно, это ключевой момент контроля, которому ещё не придумано 
замены, переход предприятия на электронный документооборот – шаг к 
решению данной проблемы.  Вместе с тем, совокупность линейно-
функциональной системы управления, в чистом виде, в каком она и 
представлена в АО «НПП «Радиосвязь», и шагов к переходу на конкурентные 
условия, выглядит противоречиво. В борьбе с такой проблемой, как излишние 
взаимосвязи и бюрократизация на предприятии могут помочь внедрение 
электронного документооборота, которое, на сегодняшний день уже начало 
применяться, однако, не хватает соответствующей подготовки персонала, и он 
нисколько не заменяет бумажные носители, получается, что сотрудники 
выполняют двойную работу, передавая друг другу документы в двух видах. 
Необходима доработка данного метода документооборота и обучение 
персонала. В таблице 2.2.2.1 отражены признаки плановой и рыночной 
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экономик на предприятии, таким образом, можно наблюдать некоторую 
двойственность организационной системы. 
 
Таблица 2.2.2.1 – Признаки двойственности системы 
Признаки плановой экономики Признаки рыночной экономики 
- получение заказа непосредственно от 
министерства обороны; 
- необходимость конкурировать за тендер (заказ), 
соответственно необходимо повышать его 
качество, снижать цену и время на производство; 
- осуществление контроля путём бюрократической 
системы; 
- попытка внедрения в контроль электронного 
документооборота; 
- государственное финансирование производства; - финансирование производства за счет заёмных 
средств в банке; 
- отсутствие на предприятии менеджеров-
профессионалов. 
- проектная деятельность предприятия. 
 
Наиболее привлекательным вариантом, среди современных 
организационных структур, является процессно-ориентированная. При 
применении данной структуры особое внимание уделяется именно 
стратегическому аспекту деятельности предприятия. Помимо прочего, это 
отличный вариант борьбы с бюрократией в государственных системах. 
Виртуальная организация (так ещё называют компании с такой структурой), 
базируется на облачных технологиях передачи информации и значительно 
сокращает бумажные варианты документов. 
Однако, для того, чтобы в полной мере воспользоваться возможностями 
данной структуры сегодня, в оборонном комплексе, необходима радикальная 
массовая реструктуризация всех предприятий. Это достаточно затратно и с 
точки зрения времени, и с точки зрения трудовых и финансовых ресурсов, 
помимо этого, многие предприятия, а в особенности люди, которые на них 
работают, не готовы к таким радикальным и глобальным переменам, ровно, как 
и всё наше государство в целом. 
В настоящее время для предприятия АО «НПП «Радиосвязь» наиболее 
оптимальным был бы переход на структуру управления.  
В таком случае, сохранятся необходимые линейно-функциональные 
связи, в то же время, это путь к экономии государственных средств, так как 
каждый из государственных заказов будет разработан и произведён проектной 
группой, собранной из всех подразделений предприятия, руководить которой 
будет менеджер проекта (темы). Матричная структура будет способствовать 
минимизации затрат, времени на изготовление продукта, в то же время, будет 
возможность предоставить качественный товар, а сэкономленные ресурсы 
времени и финансов, можно будет направить в развитие и производство 
инновационных технологий массового потребления, прибыль от продажи 
которых будет поддерживать оборонную промышленность и научных 
деятелей.  
Так же, необходимо учитывать человеческий фактор, и совместно с 
нововведениями по совершенствованию НИОКР, организационной структуры 
и введения облачного документооборота проводить обучение персонала.  











2.3 Анализ эффективности экономической деятельности АО «НПП 
«Радиосвязь» 
 
Для оценки финансового состояния фирмы будем использовать 
предоставленные обществом данные в виде бухгалтерского баланса (ББ) за 
2010-2014 года и движения денежных средств за 2011-2014 года, 
представленные в приложении «Б». Так как эти данные содержат 
государственную тайну, все значения изменены посредством умножения на 
равный коэффициент, с целью сохранения пропорций. К сожалению, для более 
детального анализа экономической деятельности предприятия, не хватает 
отчета о прибылях и убытках, который находится под грифом совершенной 
секретности, и бухгалтер предприятия не имеет права передавать эти данные 
третьим лицам, даже с изменёнными показателями.  
В первую очередь, проведём анализ динамики показателей баланса 
предприятия за 2010-2014 года, представленные в приложении «Б», данной 
работы. На основании этих данных, построим график динамики значений 




Рисунок 2.3.1 – Динамика значений активов и пассивов ББ за 5 лет 
 
На основании данного графика можно судить об увеличении на 
предприятии стоимости каждого раздела, при этом динамика стоимости 
раздела «Долгосрочные обязательства» является более-менее ровной.  
Внеоборотные активы предприятия увеличивались с каждым годом 
яравномерно, это можно связать с ежегодным увеличением стоимости каждой 
статьи раздела. Рост оборотных активов в большей степени пришёлся на 2013-
2014 года и обусловлен увеличением запасов и дебиторской задолженности на 
предприятии. Похожий график можно наблюдать по динамике стоимости 
краткосрочных обязательств, ключевую роль, в росте которых играет 
кредиторская задолженность. Что касается капитала и резервов предприятия, 
данный график так же имеет тенденцию к росту, что обусловлено, главным 
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образом, ростом уставного капитала предприятия и нераспределенной прибыли 
на предприятии. 
Далее – проведём анализ динамики показателей движения денежных 




Рисунок 2.3.2 – Динамика ДДС в рамках операционной деятельности 
предприятия 
 
Анализируя динамику ДДС предприятия в рамках операционной 
деятельности, можно отметить, что график платежей предприятия является 
более ровным, чем график поступлений. При этом можно отметить, что на 
конец 2012-го и 2014-го годов, платежи предприятия превышают поступления. 
Это связано, прежде всего, с несвоевременным авансированием 
государственных проектов заказчиками. Так же можно наблюдать резкий рост 
поступлений в 2013 году, это можно объяснить противоположными доводами – 










На рисунке 2.3.2 можно видеть резкий рост  поступлений и платежей 
предприятия в рамках инвестиционной деятельности в 2013 году. Это является 
результатом перечисления денежных средств на депозитные счета (платежи) и 
возврата этой суммы (поступления). Помимо этого, можно видеть, что платежи 
предприятия в 2014 году превосходят поступления, что объясняется 
дополнительным переводом средств на модернизацию, реконструкцию или 




Рисунок 2.3.4 – Динамика ДДС в рамках финансовой деятельности 
предприятия 
 
Динамика ДДС в рамках финансовой деятельности предприятия более 
ярко выражена, чем в рамках иной деятельности. Резкий рост платежей в 2013 
году обусловлен выплатами в связи с погашением (выкупом) векселей или 
иных ценных бумаг, а так же возвратов кредитов и займов, и выплатой 
дивидендов в пользу собственников предприятия. Итоговая сумма увеличивает 
поступления в 2013 году, которые заключаются в получении займа или 
кредита. Ситуация вкоорне меняется в 2014 году. Судя по всему, предприятие 
рассчиталось по всем займам, и платежи в данном отчетном периоде были 
связаны исключительно с выплатой дивидендов, в то время как поступления 
денежных средств на предприятие увеличиваются, благодаря выпуску акций и 
увеличению доли участников. 
Далее – в таблице 2.3.1 - представим сравнительный аналитический 
бухгалтерский баланс предприятия за 2013-2014 года. Анализируя 
представленные данные, можно увидеть, что большая часть удельного веса 
активов организации приходится на основные средства, на запасы и на 
дебиторскую задолженность.  Так же, мы видим положительную тенденцию 
роста основных средств, дебиторской задолженности, и отрицательной 
тенденции роста денежных средств и эквивалентов. Это говорит о 
стабильности предприятия -  организация имеет финансовые активы, при этом 
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инвестирует денежные средства и имеет некоторый финансовый запас в виде 
дебиторской задолженности 
Говоря о пассиве данного баланса, можно выделить, что кредиторская 
задолженность имеет наибольший удельный вес в пассиве и сопровождается 
положительной тенденцией роста, ровно, как и уставный капитал.    Рост 
уставного капитала производится, главным образом, за счет увеличения 
размещения акций и их номинальной стоимости. 
На рисунке 2.3.5 представлена диаграмма темпов прироста разделов 
баланса за выбранный период. Нужно отметить, что наиболее быстрыми 
темпами идёт увеличение стоимости оборотных активов и капитала 
предприятия, наименьший темп роста отслеживается у долгосрочных 
обязательство. При этом, нужно отметить, что баланс предприятия в период с 




Рисунок 2.3.5 – Темп прироста разделов баланса за 2013-2014 года 
 
Рост стоимости капитала предприятия свидетельствует о его 
стабильности на сегодняшний день. Аналогично, в таблице 2.3.2, представим 
сравнительно-аналитический отчет о движении денежных средств за 2013-2014 
года. 
По данным таблицы 2.3.2, мы видим, что в 2014 году, по сравнению с 
2013, возросли платежи, по отношению к полученным средства. Об этом 
свидетельствуют отрицательное изменение денежных потоков и их сальдо в 
операционной деятельности предприятия (снижение более чем на 800000), и в 
инвестиционной деятельности (снижение более чем  на 250000), однако сальдо 
финансовой деятельности фирмы выросло на 140492,3. В общей картине, 
можем наблюдать изменение сальдо денежных потоков отчетного периода на -
998766,6 у.е. Увеличение платежей объясняется, главным образом, 
модернизацией оборудования и помещений предприятия в 2014 году, об этом, 
так же может свидетельствовать и поступление в виде кредита. Не исключено, 
что предприятие получило новый государственный заказ (контракт), для 
исполнения которого необходима замена или модернизация оборудования. 
 
 















Нематериальные активы 1110 7772,7 14519,7 0,00 0,00 -6747 0,00 -46% -56%
Основные средства 1150 1640306,2 1520000,3 0,34 0,39 120305,9 -0,05 8% -12%
Отложенные налоговые активы 1180 26942,5 23068,5 0,01 0,01 3874 0,00 17% -5%
Прочие внеоборотные активы 1190 107355,3 90321,4 0,02 0,02 17033,9 0,00 19% -3%
Итого по разделу I 1100 1782376,7 1647909,9 0,37 0,42 134466,8 -0,05 8% -12%
Запасы 1210 1325422,8 822957,2 0,28 0,21 502465,6 0,07 61% 31%
Налог на добавленную стоимость по 
приобретенным ценностям 1220 42907,8 53315,6 0,01 0,01 -10407,8 0,00 -20% -34%
Дебиторская задолженность 1230 1222399,1 619225,1 0,25 0,16 603174 0,10 97% 61%
Денежные средства и денежные 
эквиваленты 1250 431715,7 774835,1 0,09 0,20 -343119,4 -0,11 -44% -55%
Прочие оборотные активы 1260 13286 6817,2 0,00 0,00 6468,8 0,00 95% 59%
Итого по разделу II 1200 3035731,4 2277150,2 0,63 0,58 758581,2 0,05 33% 9%













Окончание таблицы 2.3.1 
 









Уставный капитал (складочный 
капитал, уставный фонд, вклады 
товарищей) 1310 1522779,7 1036969,7 0,32 0,26 485810 0,05 47% 20%
Добавочный капитал (без переоценки) 1350 686361 686361 0,14 0,17 0 -0,03 0% -19%
Резервный капитал 1360 4876,3 4876,3 0,00 0,00 0 0,00 0% -19%
Нераспределенная прибыль 
(непокрытый убыток) 1370 163395,7 89419,2 0,03 0,02 73976,5 0,01 83% 49%
Итого по разделу III 1300 2377412,7 1817626,2 0,49 0,46 559786,5 0,03 31% 7%
Отложенные налоговые обязательства 1420 79320,8 78282,1 0,02 0,02 1038,7 0,00 1% -17%
Итого по разделу IV 1400 79320,8 78282,1 0,02 0,02 1038,7 0,00 1% -17%
Кредиторская задолженность 1520 2303489,5 1556266,4 0,48 0,40 747223,1 0,08 48% 21%
Оценочные обязательства 1540 57885,1 39717,6 0,01 0,01 18167,5 0,00 46% 19%
Прочие обязательства 1550 433167,8 0,00 0,11 -433167,8 -0,11 -100% -100%
Итого по разделу V 1500 2361374,6 2029151,8 0,49 0,52 332222,8 -0,03 16% -5%













Таблица 2.3.2 – Сравнительный аналитический отчет о движении денежных 
средств предприятия АО «НПП «Радиосвязь» [70] 
 
Наименование показателя Код 2014 2013 Изменение
Поступления всего: 4110 4177690 3914500 263190,2
в том числе:                                                                                       
от продажи продукции, товаров, работ или услуг 4111 4074591 3878698 195893,1
Целевые средства 4114 15644,2 15644,2 0
Возврат беспроцентных займов 4115 6446,7 6446,7
Возврат подотчетных сумм 4116 59510,1 59510,1
прочие поступления 4119 21498,1 20157,8 1340,3
Платежи всего: 4120 4306390 3166844 1139546,2
в том числе:                                                                                       
поставщикам (подрядчикам) за сырьё, материалы,  работы, услуги 4121 2081443 1635317 446126,2
в связи с оплатой труда работников 4122 1338468 1113702 224766,1
процентов по долговым обязательствам 4123 338 -338
налога на прибыль 4124 28611,7 10427,3 18184,4
Расчеты по налогам и сборам 4125 354584,1 295803,3 58780,8
Предоставление беспроцентных займов 4126 203799,7 203799,7
Выдача денежных средств под отчет 4127 94216,2 94216,2
Сальдо НДС 4128 105786,2 105786,2
прочие платежи 4129 99481,2 111256,6 -11775,4
Сальдо денежных потоков от текущих операций 4100 -128700 747656 -876356
Поступления всего: 4210 2870520 459269,2 2411250,4
в том числе:                                                                                                                
от продажи внеоборотных активов (кроме финансовых вложений) 4211 26101,4 -26101,4
дивидендов, процентов по долговым финансовым вложениям и 
аналогичных поступлений от долевого участия в других 4214 43019,6 26079,3 16940,3
Возврат депозитов 4216 2827500 2827500
прочие поступления 4219 407088,5 -407088,5
Платежи всего: 4220 3132346 458192,8 2674153,3
в том числе:                                                                                                        
в связи с приобретением, созданием, модернизацией, 
реконструкцией и подготовкой к использованию внеоборотных 4221 304846,1 458192,8 -153346,7
Перечисление на депозитные счета 4225 2827500 2827500
Сальдо денежных потоков от инвестиционных операций 4200 -261827 1076,4 -262902,9
Поступления всего: 4320 52642,2 116846,6 -64204,4
 в том числе:                                                                                           
получение кредитов и займов 4311 116846,6 -116846,6
от выпуска акций, увеличения долей участия 4313 52642,2 52642,2
Платежи всего: 4320 5365,1 210061,8 -204696,7
в том числе:                                                                                                       
на уплату дивидендов и иных платежей по распределению прибыли 
в пользу собственников (участников) 4322 5365,1 6390,8 -1025,7
в связи с погашением (выкупом) векселей и других долговых 
ценных бумаг, возврат кредитов и займов 4323 203671 -203671
Сальдо денежных потоков от финансовых операций 4300 47277,1 -93215,2 140492,3
Сальдо денежных потоков за отчетный период 4400 -343249 655517,2 -998766,6
Остаток денежных средств и денежных эквивалентов на начало 
отчетного периода 4450 774835,1 32493,5 742341,6
Остаток денежных средств и денежных эквивалентов на конец 
отчетного периода 4500 431715,7 774835,1 -343119,4
Денежные потоки от инвестиционных операций
Денежные потоки от финансовых операций
Денежные потоки от текущих операций
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В таблице 2.3.3 приведены данные анализа ликвидности баланса, 
которые указывают на то, как предприятие распоряжается своими активами. 
 
Таблица 2.3.3 – Анализ ликвидности баланса 
 
 
По данным таблицы, мы видим, что наиболее ликвидные активы меньше 
наименее труднореализуемых активов, это свидетельствует о 
неплатежеспособности организации на момент составления баланса. У 
организации недостаточно средств для покрытия наиболее срочных 
обязательств абсолютно и наиболее ликвидных активов. 
Быстро реализуемые активы превышают краткосрочные пассивы, и 
организация может быть платежеспособной в недалеком будущем с учетом 
своевременных расчетов с кредиторами, получения средств от продажи 
продукции в кредит. 
Раз выполнимо неравенство А3 > П3, то в будущем, при своевременном 
поступлении денежных средств от продаж и платежей, организация может 
быть платежеспособной на период, равный средней продолжительности одного 
оборота оборотных средств после даты составления баланса. 
Выполнение условия A4<=П4 свидетельствует о соблюдении 
минимального условия финансовой устойчивости организации, наличия у нее 
собственных оборотных средств.  
Основные показатели эффективности деятельности фирмы будут 
рассчитаны в следующем разделе, совокупно с анализом эффективности 
внедрения проекта. 
 
 2.4 Оценка эффективности внедрения проекта реструктуризации в 
АО «НПП «Радиосвязь» 
 
При оценке эффективности проекта организационной реструктуризации, 
могут возникнуть сложности, главным образом из-за того, что предприятие не 
получит мгновенного эффекта от произведённых изменений и предсказать этот 
эффект практически невозможно, поэтому, эффективность таких проектов 
рассчитывается в основном уже после проведённой реструктуризации. 
Для начала необходимо обозначить само понятие эффективность. 
Данный термин будем понимать, как результативность процесса, 
t1 t2 t1 t2
А1 431715,7 774835,1 P1 2303489,5 1556266,4 -1871773,8 -781431,3 -81,26% -50,21%
А2 1278592,9 679357,9 P2 57885,1 472885,4 1220707,8 206472,5 2108,85% 43,66%
А3 1325422,8 822957,2 P3 79320,8 78282,1 1246102 744675,1 1570,96% 951,27%
А4 1782376,7 1647909,9 P4 2377412,7 1817626,2 -595036 -169716,3 -25,03% -9,34%
БАЛАНС 4818108,1 3925060,1 БАЛАНС 4818108,1 3925060,1 X X X X
Платежный В % к величине итога 
группы пассиваизлишек (недостаток)АКТИВ 2014 2013 ПАССИВ 2014 2013
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определенный как отношение эффекта результата на затраты для его 
достижения. 
 Самым общим критерием эффективности реструктуризации является 
соответствие ее результатов (эффекта) поставленной цели, зависящей от вида 
реструктуризации (оперативная или стратегическая, комплексная, частичная, 
профилактическая, антикризисная, эволюционная, революционная, 
оборонительная, наступательная т.д.). Результаты могут заключаться в 
сохранении или изменении стартовых показателей работы организации — 
объема производства и продаж, величины активов, размеров рынка, 
капитализации, финансовых коэффициентов и т. п. [21]. 
 Результаты реструктуризации могут иметь не только количественную, 
но и альтернативную («да», «нет»), а также качественную характеристику, 
измеряемую на основе рейтинговых, балльных, весовых и экспертных оценок, 
интегрируемых с помощью специальных методик. 
Примером может служить оценка изменения конкурентоспособности 
организации в результате проведенной реструктуризации. Она требует 
интеграции нескольких групп показателей: 
1) рыночных (спрос, доля рынка); 
2) производственных — абсолютных (объем продукции, численность 
персонала, себестоимость) и относительных (производительность труда, 
материалоемкость, капиталоотдача); 
3) финансовых (прибыль, рентабельность оборачиваемость активов, 
финансовые коэффициенты, операционные и финансовые рычаги); 
4) имиджевых (рейтинг, бренд, деловая репутация) [21]. 
Также, при оценке эффективности реструктуризации широко 
применяются показатели роста добавленной стоимости, рыночной стоимости, 
чистого дисконтированного дохода, чистых активов фирмы. Однако вопрос о 
целесообразности использования данных показателей является дискуссионным 
и требует отдельного рассмотрения в рамках каждого индивидуального случая 
[21].  
Наряду с названными выше частными показателями, эксперты 
рекомендуют использовать обобщающие критерии. К их числу относятся 
разные варианты показателя рентабельности, рассчитываемые по отношению к 
капиталу, издержкам или общему обороту деятельности предприятия (общему 
объему услуг). В качестве интегрального критерия общей эффективности (Эо), 





,                                                                                                      (1) 
 
где УЧП — условно-чистая продукция, 
И — издержки на производство и реализацию продукции, 
Н — норма дисконта, 




Норма дисконта используется здесь для приведения единовременных 
вложений (К — величины запаса) к интервальной размерности издержек на 
производство и реализацию продукции. В действующей официальной 
методике предусмотрены 5 вариантов определения нормы дисконта: 
1) будущая доходность по депозитным вкладам в банках первая 
категория надежности; 
2) ставка LIBOR (London Interbank Offered Rate) — ставка по годовым 
еврокредитам (4-6%); 
3) на уровне рыночной доходности в строительство относительно 
безрисковых объектов, открытых для конкуренции; 
4) социальная ставка; 
5) ставка рефинансирования Центрального Банка РФ [21]. 
Величину этого норматива целесообразно установить, ориентируясь на 
прогнозируемую норму рентабельности продукции. 
При проектировании и оценке результатов реструктуризации, требующей 
значительных инвестиций, сумма которых превышает эксплуатационные 
затраты, целесообразно применять базовый показатель оценки эффективности 
инвестиционных проектов — чистый дисконтированный доход [23]. 
Разновидностью этого метода является использование так называемой 
модели Гордона [24]. Ее суть заключается в том, что стоимость денежного 
потока на начало первого года пост прогнозного периода будет равна 
величине, капитализированной прибыли данного периода (т. е. сумме всех 
ежегодных будущих денежных потоков в пост прогнозном периоде). Эта 
модель представлена в формуле 2. 
 
 V = 
G
R-g
,                                                                                                           (2) 
 
где V — суммарная величина денежного потока в пост прогнозный период; 
G — денежный поток в последний прогнозный год; 
R — ставка дисконта; 
g — ожидаемые темпы роста денежного потока в пост прогнозном периоде. 
Модель Гордона исходит из следующих условий: 
а) после окончания прогнозного периода доходы предприятия 
стабилизируются и в дальнейшем имеют место стабильные долгосрочные 
темпы роста;  
б) величины амортизации и капиталовложений в пост прогнозном 
периоде стабильны [21]. 
Однако, стоит отметить ещё раз, данные показатели актуально 
использовать при уже произведённой реструктуризации. 
На этапе внедрения реструктуризации, как инвестиционного проекта, с 
точки зрения управления проектами целесообразно будет использовать 
традиционные методы и показатели оценки инвестиционного проекта, 
отталкиваясь от его стоимости и финансового состояния предприятия. 
Формулы и краткое описание показателей представлены ниже. 
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ARR (учетная доходность) - не предполагает дисконтирования денежных 
потоков и равен отношению среднегодовой ожидаемой чистой прибыли к 
среднегодовому объему инвестиций [4]. 
    
ARR =  
СГП
СГИ
 ,                                                                                                    (3) 
 
где СГП – среднегодовая прибыль (амортизация + доход); 
СГИ – среднегодовые инвестиции (сумма инвестиций). 
PBP (срок окупаемости) - период времени, необходимый для того, чтобы 
доходы, генерируемые инвестициями, покрыли затраты на инвестиции [4]. 
Данный показатель рассчитывается по следующей формуле:  
 
PBP=A+|B|D,                                                                                                  (4)  
 
 где А – последний период с отрицательным кумулятивным денежным 
потоком;  
 B – само значение отрицательного денежного потока;  
 D – число, находящееся в следующем периоде. 
DPBP - (дисконтированный срок окупаемости). 
 
 DPBP=PBP*R ,                                                                                              (5) 
 
   где R – текущая ставка дисконта 
NPV (чистый приведённый доход) - это сумма дисконтированных 




(1+R)tn0   
 ,                                                                                             (6) 
 
где Bt – суммарные выгоды за период t; 
Ct – суммарные затраты за период t; 
n – срок деятельности проекта. 
IRR (внутренняя норма рентабельности) - представляет собой ту ставку 
дисконта, при которой чистая приведенная стоимость проекта обращается в 0. 
При данном показателе, мы дисконтируем проект при большей ставке 





*(R2-R1),                                                                       (7) 
 
где NPV1 - чистый дисконтированный доход при имеющейся ставки 
дисконтирования; 
R1 – текущая ставка дисконтирования; 
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NPV2 - чистый дисконтированный доход при увеличенной ставки 
дисконтирования; 
R2 –измененная ставка дисконтирования (для расчета возьмём ставку, 
равную 50%). 
MIRR (модифицированная внутренняя норма рентабельности) - 
скорректированная с учетом нормы реинвестиции внутренняя норма 
доходности [4]. 






-1,                                                                                  (8)    
 
где TV – терминальная стоимость; 
PV – приведенная стоимость инвестиций. 
 
 TV=(D0-D1)*IRRn+(D1-D2)*IRRn-1…,                                                            (9) 
 
 где Dn – значение дохода за период. 
  
 PV=I0*IRR0+I1*IRR1…,                                                                             (10) 
 
 где In – значение инвестиций за период. 
PI (индекс доходности, рентабельности инвестиций) - рассчитывается как 














𝑡=1  ,                                                                  (11) 
 
   где NCF (net cash flow) — чистые денежные потоки (дисконтированные). 
Обозначив все формулы по оценке эффективности инвестиционных 
проектов, приступаем к расчету показателей на основе предоставленных выше 
данных, итоговые значение предоставлены на рисунке 2.4.1. 
Данные об инвестиционных потоках на проект реструктуризации были 
взяты из следующего раздела (3), который посвящён созданию концепции и 
разработки плана данного проекта, при этом, для соответствия расчетов, так же 
было произведено умножение инвестиций на некоторый коэффициент. Данные 
о доходах были взяты путём деления годовой выручки от реализации 
продукции предприятием на 12, с учётом того, что в ходе реализации 
реструктуризации, её объем будет увеличен за счет новых взглядов персонала 
на производственную деятельность, минимизацию транзакционных издержек, 
и, как следствие, получения конкурентных преимуществ предприятия, что 
станет основой для выигрыша государственных тендеров. Так же были взяты 






Рисунок 2.4.1 – Расчет показателей эффективности проекта 
 
В целом, судя по NPV, можно говорить о том, что внедрение проекта 
реструктуризации будет себя оправдывать, однако это всего лишь примерный 
прогноз, подпитанный только догадками и позитивным исходом событий 
данного нововведения. Более точная оценка эффективности может быть дана 
исключительно после произведённых действий.  
Для дальнейшего анализа эффективности внедрения реструктуризации 
на предприятия, необходимо провести финансовый анализ эксплуатирующей 
проект компании. В рамках данного анализа, последний имеющийся отчетный 
период - 2014 год, будет представлен в двух интерпретациях – с проектом и без 
проекта. 
Из рисунка 2.4.1, возьмём такие данные, как инвестиции в проект и 
доходы предприятия с 0 по 11 периоды, 6025760 рублей и 5976500 рублей 
соответственно. Инвестиции предприятия отобразим в бюджете денежных 
средств предприятия, в новом отчетном периоде «2014*» - (2014 год с 
проектом) в пункте «денежные потоки от инвестиционной деятельности» – в 
качестве поступления средств бюджетного финансирования в рамках 
Федеральной Целевой Программы (ФЦП) и в качестве платежей в связи с 
приобретением, созданием, модернизацией, реконструкцией и подготовкой к 
использованию внеоборотных активов. Доходы предприятия отобразим в 
пункте «денежные потоки от операционной деятельности» в качестве 
поступлений от продажи продукции, товаров, услуг; при этом, платежи, 
связанные с выплатой денежных средств поставщикам, персоналу, налогом на 
прибыль и НДС, в данном пункте, изменим методом пропорции, используя 
значения из 2014 года. Необходимо рассчитать чистую прибыль предприятия в 
каждом отчетном периоде. Как правило, эти данные отображаются в отчете о 




0 20,8 339,57 318,77 318,77 1 318,77 318,77 1 318,77 DPBP 1,79
1 141,44 1 339,57 197,13 515,9 0,91 179,21 497,98 0,67 131,42 NPV1 427,51
2 183,04 1 339,57 155,53 671,43 0,83 128,54 626,52 0,44 69,12 NPV2 558,29
3 174,72 1 339,57 163,85 835,28 0,75 123,10 749,62 0,30 48,55 IRR 0,27
4 191,36 1 339,57 147,21 982,49 0,68 100,55 850,17 0,20 29,08 MIRR -7%
5 750,88 1 509,36 -242,52 739,97 0,62 -150,59 699,58 0,13 -31,94 PI 0,04
6 474,24 10 543,312 59,072 799,042 0,56 33,34 732,92 0,09 5,19 СГП 666,67
7 332,8 11 577,27 233,47 1032,512 0,51 119,81 852,73 0,06 13,66 СГИ 5928,51
8 619,84 12 611,23 -20,61 1011,902 0,47 -9,61 843,12 0,04 -0,80 Год. амортизация 65,64
9 983,84 13 645,18 -351,66 660,242 0,42 -149,14 693,98 0,03 -9,15 PV 4493,23
10 894,4 14 679,14 -229,26 430,982 0,39 -88,39 605,59 0,02 7,47 TV 1050,29
11 1258,4 15 713,2 -560,2 -129,218 0,35 -196,35 409,24 0,01 -1,49 PI 0,82
12 1164,8 16 747,054 -433,746 -562,964 0,32 -138,20 271,04 0,008 -4,34
13 1339,52 17 781,011 -575,509 -1138,473 0,29 -166,70 104,33 0,005 -5,85
14 1281,267 19 814,968 -485,299 -1623,772 0,26 -127,79 -23,46 0,003 -5,56
15 830,96 19 848,925 -1,035 -1624,807 0,24 -0,25 -23,71 0,002 -3,71
16 527,28 20 882,882 335,602 -1289,205 0,22 73,04 49,33 0,0015 -1,96
17 174,72 21 916,839 721,119 -568,086 0,20 142,67 192,00 0,0010 -0,58
18 303,68 22 950,796 625,116 57,03 0,18 112,43 304,43 0,0007 0,04
19 209,027 23 984,753 752,726 809,756 0,16 123,08 427,51 0,0005 0,37
NPV1 427,51 NPV2 558,29







































доход предприятия, как разницу между нераспределенной прибылью 
предприятия на конец периода, суммой дивидендов и нераспределенной 
прибылью предприятия на начало периода. При этом, в периоде 2014*, будем 
отталкиваться от обратного – найдём приблизительную сумму чистой прибыли 
из данных в отчете о движении денежных средств: 
 
Чп=ВР-Рпост-Зп-Нп-Рнс-Сндс-Пп- Нприбн ,                                           (12) 
 
где ВР - выручка от реализации; 
Рпост - расчет с поставщиками; 
ЗП - выплата заработной платы сотрудникам; 
НП - налог на прибыль; 
Рнс - расчет по налогам и сборам; 
Сндс - сальдо НДС; 
Пп - прочие платежи; 
Нприбн – нераспределенная прибыль на начало периода. 
Далее, методом пропорции найдём сумму дивидендов, за данный период, 
используя данные 2014 года, и найдём нераспределенную прибыль на конец 
периода 2014*. Полученные данные внесём в таблицу 2.4.1 
 
Таблица 2.4.1 – Отчет о нераспределенной прибыли 
 
 
В балансе предприятия, добавим период «2014*» и изменим значение 
нераспределённой прибыли в пассиве, а также денежные средства и 
эквиваленты предприятия в активе. Отчет денежных средств и баланс 
предприятия, с проектным периодом представлены в приложении «В». 
Для дальнейшего анализа предприятия будут рассчитаны различные 
показатели эффективности предприятия с 2011 по 2014 года и за год 2014* с 
проектом. 
Прежде всего, рассчитаем рентабельность собственного капитала за 
каждый год с помощью формулы Дюпона [4; 28]: 
 









 ,                                                                                      (13) 
 
где ЧП, ВР – то же, что в формуле 12; 
ВА – всего активы; 
АК – акционерный капитал. 
Также, рассчитаем угрозу банкротства предприятия. Для этого 
воспользуемся Z-счетом Альтмана, рассчитываемого по формуле [29]: 
Статья отчета 2011 2012 2013 2014 2014*
Нераспределенная прибыль на 1 января 380504,80 392360,80 0,00 89419,20 163395,70
Чистый доход за год 13832,00 6281,60 95810,00 79341,60 145680,04
Дивиденды по акциям -1976,00 -6281,60 -6390,80 -5365,10 -9850,92



















*0,6 ,                               (14) 
 
где ЧП, ВР, ВА – то же, что в формулах 12, 13; 
ОК – оборотный капитал; 
Нприбк – нераспределенная прибыль на конец периода; 
Рста – рыночная стоимость акций; 
П – пассив. 
Таким образом, в таблице 2.4.2 отразим основные показатели 
эффективности предприятия (формулы расчетов приведены в одной из граф 
таблицы), на основе которых проанализируем эффективность внедрения 
проекта.  
Для анализа эффективности внедрения проекта воспользуемся таким 
инструментом, как «Линия тренда», с помощью которого можно отображать 
тенденции изменения данных или линии скользящего среднего [30]. На 
рисунках 2.4.2 – 2.4.14 представлены линии трендов изменения наиболее 




Рисунок 2.4.2 – Линия тренда эффективности использования всех средств 
(ROI) 
 
ROI (Return On Investment) — это коэффицент возврата инвестиций, 
показатель рентабельности вложений. Он в процентном соотношении 
демонстрирует прибыльность (при значении больше 100%) или убыточность 
(при значении меньше 100%) конкретной суммы вложения денежных средств в 
определенный проект [28]  
 
 
Таблица 2.4.2 – Сводный отчет показателей эффективности предприятия 
2011 2012 2013 2014 2014*
1 Эффективность использования всех 
средств(ROI)
Формула №1, раздел ВКР 2.3 (%) >100%(+); <100%(-) 4% 1% 9% 5% 10%
2 Угроза банкротства (Zсчет) Формула №2, раздел ВКР 2.3
<1,8(-); 1,81-2,7(-); 
2,7-2,9(+); >3(+)
3,90 2,80 3,04 2,89 3,68
3 Прибыль на акционерный капитал (Return On 
Equity)
Чистый доход / Акционерный капитал (%) 4% 1% 9% 5% 10%
4 Оборотный капитал Текущие активы – Текущие пассивы  ($) 329862,00 571084,80 247998,40 674356,80 646790,22
5 Инвестированный капитал
Оборотный капитал + (Долгосрочные пассивы + 
Акционерный капитал) 
($) 1915795,70 3337640,80 5040311,90 6420208,60 6392642,02
6  Прибыль на инвестированный капитал (ROIC) Чистый доход / Инвестированный капитал (%) 1% 0% 2% 1% 2%
7 Доходность активов (ROA) Чистый доход / Среднегодовая величина активов (%) 1% 0% 2% 2% 3%
8 Норма прибыли (Net Profit Ratio) Чистый доход / Объем продаж (%) 1% 0% 2% 2% 2%
9  Прибыль на простую акцию Чистый доход  / Число простых акций    ($) 36,31 6,06 92,39 52,10 95,67
10 Отношение цены акции к прибыли (P/E Ratio) Рыночная цена акции / Чистый  доход на акцию (раз) 27,54 165,08 10,82 19,19 10,5
11
 Отношение заемных средств к 
капитализированным
Долгосрочные пассивы / (Долгосрочные пассивы + 
Акционерный капитал)
(%) 12% 6% 7% 5% 5%
12  Доля собственного капитала  (Equity Ratio) Собственный капитал / Общая сумма средств   (%) 53% 77% 46% 49% 49%
13 Оборачиваемость собственного капитала Объем продаж / Собственный капитал  (раз) 2,40 1,27 2,15 1,71 3,92
14 Оборачиваемость активов Объем продаж / Всего активов (раз) 1,26 0,98 0,99 0,85 1,25
15 Оборачиваемость основных средств Объем продаж / Всего имущество  (раз) 5,93 1,86 2,58 2,48 3,64
16 Оборачиваемость инвестированного капитала Объем продаж / Инвестированный капитал (раз) 0,97 0,65 0,77 0,63 0,93
17 Оборачиваемость оборотного капитала Объем продаж / Оборотный капитал (раз) 1,91 2,14 1,72 1,34 1,99
18 Чистые активы
Всего активов – Нематериальные активы – Текущие 
пассивы 
($) 828345,70 1766858,60 1881388,60 2448960,80 2421394,22
19 Оборачиваемость чистых активов Объем продаж / Чистые активы (раз) 2,40 1,27 2,13 1,71 2,54
20 Оборачиваемость запасов Себестоимость / Запасы (раз) 3,57 3,54 3,71 2,87 4,08
21 Время одного оборота запасов 365 / Оборачиваемость запасов (дни) 102,26 103,14 98,32 127,21 89,38
22 Коэффициент покрытия
Оборотные активы / (Кредиторская+Дебиторская 
задолженности)
(раз) 1,5 - 2,5 1,19 1,42 1,05 0,86 0,85
23 Коэффициент ликвидности (CR) Оборотные активы / Текущие пассивы (раз) 1,51 2,26 1,12 1,29 1,27
24 Коэффициент немедленной ликвидности Денежные оборотные активы / Текущие пассивы  (раз) > 0,2 0,16 0,07 0,38 0,18 0,17
25 Коэффициент финансирования Собственные средства  /  Заемные средства  (раз) 2,05 4,40 2,01 1,48 1,47
26 Коэффициент автономии Собственные средства  / Всего активов (раз) 0,6 - 0,7 0,62 0,83 0,80 0,71 0,71
27 Коэффициент финансовой устойчивости Чистые активы / Всего активов  (раз) 0,56 0,79 0,48 0,51 0,51
28 Коэффициент обновления  основных средств Сумма изменений в имуществе / Всего имущества (%) 11% 73% 23% 7% 7%
29 Рентабельность чистых активов Операционный доход / Чистые активы (%) 6% -4% 40% -5% 5%
30 Экономический рост компании
Нераспределенная прибыль / Собственный капитал на 
начало года 
(раз) 1,11 0,00 0,09 0,16 0,13
31 Выплата дивидендов по простым акциям Дивиденды  по простым акциям /  Чистый доход (%) 14% 100% 7% 7% 7%
32
Отношение дивиденда к прибыли на акцию 
(Payout Ratio)













Как видно из диаграммы на рисунке 2.4.2, эффективность использования 
всех средств – показатель довольно динамичный в рамках рассматриваемого 
предприятия. Можно наблюдать, как резкий спад значения данного показания 
в 2012 году, так и рост 2013. При этом, в 2014 году данный показатель снова 
падает, однако, при внедрении проекта можно наблюдать обратную ситуацию, 
ROI, пусть и не на много, по сравнению с 2013 годом, но может вырасти и 
достичь своего пика среди периода с 2011 по 2014 года. В целом, судя по 
линии тренда, можно говорить о росте данного показателя, при условии 




Рисунок 2.4.3 – Линия тренда угрозы банкротства (Z-счет Альтмана) 
 
Z-счет Альтмана – это формула, которая прогнозирует вероятность 
банкротства [29]. Анализируя график Z-счета для АО «НПП «Радиосязь», 
можно увидеть, что предприятие не разу не находилось в зоне высокой 
вероятности банкротства. Однако, в 2012 и в 2014 годах, грань между высокой 
и низкой вероятностью крайне мала, при этом, при внедрении проекта в 2014 
году, можно наблюдать, стабилизацию данного показателя, относительно 
предыдущему периоду и видеть его рост. Тем не менее, судя о линии тренда, 
на предприятии преобладает тенденция приближения к зоне высокой 
вероятности банкротства. 
Отношение прибыли к инвестированному капиталу (или рентабельность 
инвестированного капитала), показывает величину прибыли предприятия на 
стоимость инвестированного капитала [31]. Как можно видеть из рисунка 2.4.4, 
данный коэффициент, так же, как и предыдущие довольно динамичен и идёт на 
спад в 2014 году. В 2013 году рентабельность инвестированного капитала была 
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наиболее высокой, и поддержание данного уровня в следующем году возможно 
при внедрении изменений на предприятии. Что касается линии тренда, то есть 




Рисунок 2.4.4 – Линия тренда отношения прибыли к инвестированному 
капиталу (ROIC) 
 
На рисунке 2.4.5 и 2.4.6 представлены графики доходности активов и 
отношения прибыли предприятия к простой акции.  
Рентабельность активов (return on assets, ROA) – финансовый 
коэффициент, характеризующий отдачу от использования всех активов 
организации. Коэффициент показывает способность организации генерировать 
прибыль без учета структуры его капитала (финансового левериджа), качество 
управления активами [31]. 
Прибыль на обыкновенную акцию (EPOS) - показывает, какая доля 
чистой прибыли приходится на одну обыкновенную акцию в обращении. 
Необходимо отметить, что этот показатель является одним из наиболее важных 
показателей, влияющих на рыночную стоимость акций компании [32]. 
Данные графики очень схожи с графиком отношения прибыли к 
инвестированному капиталу. Однако, в 2014 году, при внедрении проекта 
можно увидеть не просто соответствие предыдущему (2013) отчетному 
периоду, но и увеличение данных показателей, в то время, как в периоде 2014 

















Рисунок 2.4.7 – Линия тренда оборачиваемости собственного капитала 
 
Коэффициент оборачиваемости собственного капитала показывает, 
сколько требуется оборотов для оплаты выставленных счетов [33].  График, на 
рисунке 2.4.7 отражает динамику изменения данного коэффициента. Как мы 
можем видеть, 2012 и 2014 года характеризуются спадом значения данного 
коэффициента. Как и в предыдущих графиков, значение оборачиваемости 
собственного капитала можно увеличить, при внедрении на предприятие 








Коэффициент оборачиваемости активов показывает количество полных 
циклов обращения продукции за анализируемый период. Или сколько 
денежных единиц реализованной продукции принесла каждая денежная 
единица активов. Или иначе показывает количество оборотов одного рубля 
активов за анализируемый период [34]. Как можно видеть, значение показателя 
в условиях 2014 года без проекта падает. При этом, в 2014 году самое 
минимальное значение этого показателя. Линия тренда при условии внедрения 
проекта держится приблизительно на одном уровне, с незначительной 




Рисунок 2.4.9 – Линия тренда оборачиваемости основных средств 
 
Оборачиваемость основных средств (fixed asset turnover) —
свидетельствует от том, сколько раз основные средства оборачиваются в 
течение года [35]. Судя по графику, можно видеть резкий спад 
оборачиваемости основных средств в 2012 году, некоторый рост в 2013 и 
незначительное падение в 2014 году. При этом, при внедрении проекта, рост в 
2014 году продолжится. Однако линия тренда имеет отрицательную 
тенденцию. 
Коэффициент оборачиваемости инвестированного капитала показывает 
скорость оборота долгосрочных и краткосрочных инвестиций предприятия 
[36]. 
В значениях данного показателя присутствует высокая динамичность, 
линия тренда имеет тенденцию к спаду, также, как и в предыдущих 
коэффициентах оборачиваемости, значение в 2014 году с проектом превышает 










Рисунок 2.4.11 – Линия тренда оборачиваемости оборотного капитала 
 
Оборачиваемость оборотных средств (капитала) показывает, сколько раз 
за анализируемый период организация использовала средний имеющийся 
остаток оборотных средств [37]. Линия тренда в данном коэффициенте имеет 
незначительный спад. При внедрении проекта значение показателя в 2014 году 
увеличивается, соответственно, можно говорить о повышении ликвидности 






Рисунок 2.4.12 – Линия тренда оборачиваемости чистых активов 
 
Оборачиваемость активов (asset turnover) – финансовый показатель 
интенсивности использования организацией всей совокупности имеющихся 
активов [38]. По данному показателю можно судить о качестве управления 
имеющимися на предприятии активами. Можно говорить о высокой динамике 
и нестабильности показателей, с их снижением в 2012 и 2014 годах. Линия 








Оборачиваемость запасов (inventory turnover) — показатель 
обновляемости запасов сырья, материалов и готовой продукции в течение 
расчетного периода, а также, показывает скорость, с которой товарные запасы 
производятся и отпускаются со склада. Оборачиваемость товарных запасов — 
показатель, характеризующий эффективность взаимодействия службы закупок 
и службы продаж [39]. 
Можно наблюдать довольно стабильную картину в период с 2011 по 
2013 года, с незначительным понижением в 2012 году. Однако, в 2014 году 
происходит резкий спад значения данного показателя. Это свидетельствует об 
избыточности запасов на предприятии или слишком низком уровне продаж в 
2014 году. В случае внедрения проекта, рост оборачиваемости запасов 
продолжится, а линия тренда имеет тенденцию на рост. 
Что касается коэффициентов покрытия, ликвидности, автономии, 
обновляемости основных средств и финансовой устойчивости, то в таблице 
2.4.2 можно видеть их неизменность в 2014 году, в независимости от 
внедрения проекта. Также можно судить о спаде значений большинства из них.  
Стоит отметить так же, что финансовая устойчивость предприятия 
неоднозначна. Об этом свидетельствует несоотносимость нормативных и 
фактических значений коэффициентов финансовой устойчивости, однако 
нужно заметить, что в 2014 году, по сравнению с 2013 в большинстве 
показателей есть тенденция движения к «идеалу».  
Коэффициент немедленной ликвидности предприятия и коэффициент 
автономии, держатся, приблизительно в рамках нормативных значений. При 
этом, можно заметить спад ликвидности в 2012 году и, напротив, рост 
автономии в этом же году.  
Последним к рассмотрению показателем является рентабельность чистых 




Рисунок 2.4.14 – Линия тренда рентабельности чистых активов 
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Рентабельность чистых активов - показывает эффективность управления 
структурой капитала, способность предприятия с отдачей распоряжаться 
собственным капиталом и кредитами банков [40]. Как видно по графику, в 
2012 и 2014 годах коэффициент имеет отрицательное значение. Внедрение 
проекта ненамного спасает ситуацию, увеличивая рентабельность на 10% в 
2014 году. Линия тренда, тем не менее имеет положительную тенденцию, 
вероятно, из-за значительного роста данного показателя в 2013 году. 
В целом, по анализу финансовой деятельность можно говорить, что 
предприятие стабильно работает, а динамика показателей показывает, что есть 
тенденция к развитию предприятия и увеличения его капитальной стоимости. 
Стоит так же обратить внимание на упадок большинство показателей в 
2012 году, по сравнению с 2011. Причиной этому может служить, главным 
образом, реорганизация общество и создание нового устава в 2012 году. 
Предприятие уже находится на стадии перехода к рыночной экономике, В 
таком случае, реструктуризация в данном предприятии будет играть 
фундаментальную роль, для его дальнейшего развития в данном направлении. 
В данном разделе ВКР была достигнута задача 4 – анализ внутренней 
среды предприятия. На основании анализа были выявлены ключевые 
проблемы: 
а) Высокая динамика значений показателей эффективности, упадок и 
подъём через период, что является следствием нестабильного получения новых 
и выполнения существующих государственных заказов на предприятии. 
б) Низкий процент (41%) организационно-технологического уровня 
УП, это является следствием таких факторов, как: 
1) отсутствие интеграции между НИР и ОКР; 
2) низкий уровень компетенции персонала в проектном менеджменте 
и отсутствие понимания общего целеполагания; 
3) излишняя «бумажная» бюрократия; 
4) неправильно расставленные связи взаимодействия между 
функциональными подразделениями. 
Для решения данных проблем и повышения уровня УП, рекомендуется 
следующий спектр действий в рамках проекта реструктуризации: 
1) интеграция НИОКР за счет увеличения доли участия 
руководителей тем (заказов, проектов) в производство; 
2) соответственная, обучающая УП, подготовка персонала; 
3) оптимизация взаимодействия функциональных служб и 
руководителей тем путём совершенствования электронного документооборота, 
с учетом особенностей грифов секретности документов предприятия и 
изменения связей в организационной структуре. 
Итоговый результат – матричная организационная структура 











3 Планирование портфеля проектов реструктуризации предприятия 
АО «НПП «Радиосвязь» 
 
Планирование проекта – ключевая деятельность в управлении проектами. 
Это непрерывный процесс, включающий в себя определение наилучших 
способов, методов и инструментов действий, реализация которых приведёт к 
достижению поставленных целей проекта. При этом учитывается как текущая 
остановка, так и возможные изменения. Планирование определяет во времени 
всю деятельность по осуществлению проекта. 
Менеджер проекта особое внимание должен уделять именно процессу 
планирования, как опоре реализации проекта. 
 
3.1 Концепция и устав портфеля проектов 
 
Концепция проекта – это основополагающий документ проекта, 
разрабатываемый на начальной (концептуальной) фазе проекта и являющийся 
результатом определения проекта на концептуальном уровне [4; 41]. 
Сущность проекта: 
Разработка комплекса мероприятий и рекомендаций по внедрению 
проектно-ориентированной модели управления для предприятия АО «НПП 
«Радиосвязь». Это, своего рода, проект создания портфеля проектов, 
необходимых для осуществления реструктуризации на данном предприятии. 
Потребность бизнеса: 
Управление проектами, как инструмент, на данном предприятии, может 
сыграть высокую роль для его развития. Так как деятельность предприятия 
основана на выполнении государственных контрактов (проектов), внедрение 
проектного управления поможет ускорить их выполнение и повысить качество 
изготавливаемых объектов, исключив при этом лишние связи и их побочные 
эффекты. Соответственно,  производительность завода и его капитальная 
стоимость могут значительно вырасти. 
Сфера применения: 
Главным образом, управление проектами будет применено к 
организационной структуре управления предприятия в целом. При этом 
предполагается его поэтапное внедрение. В первую очередь проектное 
управление будет внедрено в производственную деятельность предприятия, 
далее – в функциональные подразделения и в общую структуру управления. 
При этом внедрение проектно-ориентированного управления в каждую 
организационную единицу предприятия является отдельным проектом.  
Миссия проекта:  
Вывести предприятия оборонной промышленности Российской 
Федерации на новый уровень. 
Цель проекта: 
Улучшение производственно-экономических показателей предприятия 
АО «Научно-Производственное Предприятие «Радиосвязь» за счет создания 




- изучение теоретико—методологические основы управления развитием 
организации; 
- анализ существующей системы управления и организационной 
структуры в компании АО «НПП «Радиосвязь»; 
- определение спектра мер, необходимых для разработки проектно – 
ориентированной модели управления в данной организации; 
- разработка рекомендации и комплекса мероприятий по внедрению этих 
рекомендаций на предприятие АО «НПП «Радиосвязь» для формирования 
проектно-ориентированного управления организацией; 
- предоставление прогноза и экономического обоснования внедрения 
проектно-ориентированного подхода для предприятия АО «НПП «Радиосвязь». 
Описание продукта: 
Конечным продуктом (результатом проекта) станет комплекс 
мероприятий и рекомендаций по формированию портфеля реформирования 
предприятия, которые приведут к усовершенствованной организационной 
структуре управления Акционерного Общество «НПП «Радиосвязь». То есть к 
такой совокупности органов функционирования, контролируемых центром 
принятия решений с целью выживания и совершенствования объекта, при 
которой деятельность предприятия рассматривается как совокупность 
выполняемых проектов, каждый из которых имеет фиксированное начало и 
окончание.  
Параметры проекта: 
При обстоятельствах, сложившихся в бывших госкомпаниях под 
влиянием советского прошлого наиболее целесообразны будут следующие 
параметры: 
- Анализ существующей организационной структуры управления 
предприятия; 
- Устав предприятия АО «НПП «Радиосвязь»; 
- Финансовый анализ предприятия АО «НПП «Радиосвязь»; 
- Отношение работников предприятия к нововведениям; 
- Готовность руководства предприятия к изменениям. 
Ограничения проекта: 
Проект ограничен по срокам, старт проекта (разработка 1 фазы) была 
начата 01 апреля 2016 года, конец проекта, по плану назначен на 17 мая 2017 
года. Общая продолжительность проекта – более 1 года (приблизительно 412 
дней). Планируемая стоимость проекта составляет 11857040 рублей. 
План портфеля проектов по реструктуризации АО «НПП «Радиосвязь», 
должен быть представлен высшему органу управления предприятия 
(акционерам общества) для согласования и утверждения не позднее 12 июля 
2016 года, после утверждения плана, с 27 июля планируется начать реализацию 
проекта с последующими уточнениями и корректировками плана. 




Таблица 3.1.1 – Критические факторы успеха 
Факторы Улучшить Ограничить Согласиться 
Время  +  
Качество +   
Стоимость   + 
 
Время осуществления проекта носит ограничительный характер, так как 
этот проект является лишь начальным этапом в дальнейшем реформировании 
предприятия. Стоимость проекта не так значительна, учитывая его 
направленность на улучшение стратегических позиций предприятия 
(стоимость, как и значения баланса, изменена на некоторый коэффициент) 
Устав проекта: 
Устав проекта – основополагающий документ проекта, в котором 
документируются первоначальные требования к проекту, удовлетворяющие 
потребностям и ожиданиям заинтересованных сторон, представлен в таблице 
3.1.2.  
 
Таблица 3.1.2 – Устав проекта по разработке комплекса мероприятий и 
рекомендаций к формированию портфеля реформирования предприятия  
Наименование проекта «Реструктуризация предприятия АО 
«НПП «Радиосвязь». Внедрение 
проектно-ориентированной модели 
управления» 
Планируемое время начала и 
окончания проекта (месяц/год) 
01 апреля 2016г. – 19 мая 2017г. 
Планируемый бюджет проекта (руб.) 11 857 040,00  
Место/сфера реализации Внутренняя среда АО «НПП 
«Радиосвязь» 
Инициатор проекта Планово-экономический отдел АО 
«НПП «Радиосвязь» 
Куратор Заместитель генерального директора 
АО «НПП «Радиосвязь» по 
финансово-экономическим вопросам 
Другие/ключевые участники проекта Консультационная фирма 
«Проектные сервисы», г. Москва 
Дата создания документа 15.04.2016 год. 
 
3.1.1 Классификация и масштаб проекта 
 
Классификация проектов - это отнесение того или иного проекта к 
определенному типу в зависимости от признака классификации. 
Для классификации проектов используют следующие признаки: 
1) масштаб проекта; 
2) длительность проекта; 
3) состав и структура проекта и его предметной области; 
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4) сфера деятельности, в которой осуществляется проект; 
5) направленность проекта; 
6) характер предметной области проекта; 
7) сложность проекта. 
И.И. Мазур, совместно с В.Д. Шапиро, в учебном пособии «Управление 
проектами» [21] относят проекты реструктуризации предприятия к 
специальному или нетрадиционному виду проектов, что обусловлено 
вынужденной необходимостью его создания в связи с изменениями внешней 
среды. В отличие от традиционных (инвестиционных проектов), которые 
осуществляется в рамках предприятия и, чаще всего характеризуются 
получением прибыли в краткосрочный или долгосрочный период, проект 
организационного типа носит стратегический характер, и результат от его 
реализации будет виден в долгосрочной перспективе. В таблице 3.1.1.1 
представлено отношение данного проекта к основным классификационным 
признакам. 
 
Таблица 3.1.1.1 – Классификационные признаки проекта 
Классификационные признаки Вид проекта 
По главной цели реализации Некоммерческий 
По характеристике изменений Стратегический 
По масштабу Малый 
По длительности Краткосрочный 
По специфике Организационный 
По функциональной направленности Управление персоналом 
По характеристике привлеченных 
сторон 
Проект одного предприятия 
По степени сложности Мультипроект 
По составу и структуре 
привлеченных организаций 
Значительный 
По требованию к качеству проекта Модульный 
По степени взаимного влияния Взаимодополняющий 
 
Масштаб данного проекта можно расценивать как малый. Главным 
образом из-за его направленности на изменение структуры одного 
предприятия.  
 
3.1.2 Фазы жизненного цикла 
 
Жизненный цикл проекта – это совокупность последовательных, 
пересекающихся или параллельных этапов проекта. 
ЖЦ определяет фазы, которые связывают начало проекта с его 
завершением. 
Каждая фаза знаменуется получением одного или нескольких 
результатов [3; 4; 42]. 
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Выделяют следующие этапы жизненного цикла проекта: 
1) инициация – процесс, результатом которого является 
санкционирование начала проекта или его очередной фазы жц; 
2) планирование – непрерывный процесс определения наилучшего 
способа для достижения поставленных целей проекта с учетом 
складывающейся обстановки; 
3) исполнение проекта – процесс обеспечения реализации плана 
проекта путем организации выполнения включенных в него работ и 
координации исполнителей; 
4) управление и контроль проекта – процесс сравнения показателей 
плановых и фактических выполнения проекта, анализ отклонений и их причин, 
оценка возможных альтернатив и принятие решений; 
5) завершение проекта – процесс формального окончания работ и 
закрытия всего проекта [3; 4; 42]. 
Фазы жизненного цикла для данного проекта представлены в таблице 
3.1.2.1 
 
Таблица 3.1.2.1– Фазы жизненного цикла проекта 
 
 
3.1.3 Участники проекта  
 
Участники проекта (стейкхолдеры) – это физические или юридические 
лица, которые непосредственно вовлечены в реализацию проекта, либо чьи 
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Определим список основных потенциальных участников проекта. 
1) Заказчик – АО «НПП «Радиосвязь» в лице генерального директора, 
представляющего интересы собрания акционеров - будущий владелец 
результатами проекта. 
2) Инициатор -  плановый отдел экономического функционального 
подразделения АО «НПП «Радиосвязь» - отвечает за формирование концепции 
проекта и обосновании его необходимости. 
3) Куратор проекта – заместитель генерального директора АО «НПП 
«Радиосвязь» по финансам и экономике - отвечает за стратегическое 
управление ходом реализации проекта. 
4) Менеджер проекта – специалист планового отдела экономического 
функционального подразделения АО «НПП «Радиосвязь» - отвечает за 
планирование, реализацию и контроль исполнения проекта. 
5) Инвестор – Госкорпорация «Ростехнологии» - как корпорация по 
содействию разработке, производству и экспорту высокотехнологичной 
промышленной продукции, в состав которой входит предприятие АО «НПП 
«Радиосвязь»; 
6) Внешний консультант – компания «Проектные сервисы», г. 
Москва, специалисты которой будут выступать независимыми экспертами в 
области консалтинга по управлению проектами, сотрудничать с менеджером 
проекта по всем вопросам. Так же в их обязанности будет входить проведение 
тренингов и обучение персонала. 
7) Проектная группа – специалисты разных функциональных 
подразделений предприятия, задачами которых будет являться слежение за 
ходом реализации и контролем проекта, помощь менеджера проекта. 
8) Начальники функциональных подразделений –  их главная задача 
скоординировать своих подчинённых в посещении тренингов и обучающих 
семинаров. 
9) Руководители «тем» - настоящие и будущие руководители 
госзаказов (проектов), которым предстоит интенсивное обучение всем 
фундаментальным принципам управления проектами. 
10) Персонал предприятия – все работники предприятия, за 
исключением тех, что перечислены выше в данном списке – должны будут 
участвовать в тренингах и семинарах по управлению проектами, и не 
противиться переменам на предприятии. 
После составления списка всех потенциальных участников проекта, 
необходимо провести анализ заинтересованных сторон. 
Анализ заинтересованных сторон – позволяет выявить и 
охарактеризовать заинтересованные стороны, а так же оценить их интерес к 
тому или иному вопросу. 
Для проведения данного анализа воспользуемся 3 матрицами: 
1) матрица «власть/интересы», представленная на рисунке 3.1.3.1, - 
группирует заинтересованные стороны на основе их уровня полномочий и 
уровня заинтересованности в отношении результатов проекта; 
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2) матрица «власть/влияние», представленная на рисунке 3.1.3.2, - 
группирует заинтересованные лица на основе их уровня полномочий и 
активного вовлечения в проект; 
3) матрица «влияние/воздействие», представленная на рисунке 3.1.3.3, 
- группирует заинтересованные стороны на основе их активного вовлечения в 
проект и их возможности приводить к изменениям в планировании или 




Рисунок 3.1.3.1 – Матрица «власть/интересы» 
 
Как можно видеть из этой матрицы, высокую власть при довольно 
низких интересах имеют куратор проекта, инвестор и начальники 
функциональных подразделений их позицию можно охарактеризовать как 
«поддерживать удовлетворённость», то есть, данные лица просто выполняют 
свою работу, имея при этом высокие показатели власти. 
Высокую власть и при этом высокие интересы можно наблюдать у 
заказчика и у инициатора проекта. Их позиция - «активное управление».  
Менеджер проекта, наряду с проектной группой имеют низкую власть 
при высоких интересах. Это можно объяснить высокой иерархичностью 
действующей линейной структуры на предприятии. Кроме того, менеджера 
проекта можно отнести одновременно и к инициатору, что сглаживает ролевые 
рамки в данном случае. Основной функцией заинтересованных лиц, 
находящихся в данной зоне можно считать «поддержание информирования». 
Что касается внешнего консультанта, руководителей тем и персонала, то 
их интерес, как и власть,  довольно низкие, они находятся в зоне «наблюдать». 
При построении матрицы «власть/влияние», нужно отметить, что позиции 
заинтересованных лиц по оси власти остаются неизменными, сдвижение 
происходит только по оси влияния. 
По данным графика, наибольшее влияние при наименьшей власти оказывают 
такие лица, как заказчик, инициатор, инвестор, куратор и начальники 
функциональных подразделений – почти весь административно-
управленческий персонал предприятия. 
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Менеджер проекта, и проектная группа остались на том же месте, что и в 




Рисунок 3.1.3.2 – Матрица «власть/влияние» 
 
При построении матрицы «власть/влияние», нужно отметить, что 
позиции заинтересованных лиц по оси власти остаются неизменными, 
сдвижение происходит только по оси влияния. 
По данным графика, наибольшее влияние при наименьшей власти 
оказывают такие лица, как заказчик, инициатор, инвестор, куратор и 
начальники функциональных подразделений – почти весь административно-
управленческий персонал предприятия. 
Менеджер проекта, и проектная группа остались на том же месте, что и в 
матрице «власть/интересы», данные лица имеют высокое влияние при низком 
уровне власти. 
Низкое влияние при низком уровне власти, как и в предыдущей матрице, 
сохраняют внешний консультант, руководители тем и персонал предприятия, 








В случае с данной матрицей, неизменными остаются позиции по оси 
влияния. Наибольшее сосредоточение заинтересованных лиц оказалось в 
высоком воздействии при высоком влиянии. В данную позицию, помимо уже 
присутствовавших там лиц в предыдущей матрице, попали менеджер проектов 
и проектная группа. Функциональные руководители, при этом попали в зону 
низкого воздействия при высоком влиянии. 
Так же, можно наблюдать изменение квадранта внешнего консультанта, 
из зоны в нижнем левом углу, данное лице перешло в зону высокого 
воздействия при низком влиянии, так как именно данное лицо окажет, в 
конечном счете, воздействие на конечный результат. 
Персонал и руководители тем своих позиций не изменили. 
После проведения анализа заинтересованных лиц по матрицам, 
необходимо перейти к анализу по модели особенностей. 
Модель особенностей – описывает классы заинтересованных сторон в 
зависимости от их уровня власти (способности навязать свою волю), срочности 
(необходимости в немедленных действиях) и легитимности (их вовлечение 
уместно) [44].  
Сила проявления каждого из трех факторов в определенной группе 
стейкхолдеров не является постоянной.  В зависимости от комбинаций 
воздействия трёх названных факторов, можно выделить 7 категорий 
стейкхолдеров (рисунок 3.1.3.4): 
1) бездействующая группа (обладает фактором власти); 
2) опасная группа (обладает факторами власти и срочности); 
3) доминирующая группа (обладает властью и законностью); 
4) категорическая группа (обладает всеми тремя факторами); 
5) требующая группа (обладает фактором срочности); 
6) контролируемая группа (обладает фактором законности); 
7) зависимая группа (обладает факторами законности и срочности) 
[45]. 
Эти сектора можно объединить в 3 группы: 
1)  латентные стейкхолдеры (1, 5, 6) – имеют наименьшее отношение 
к развитию компании. Компания, в свою очередь, не предпринимает никаких 
действий по отношению к данной группе стейкхолдеров; 
2) ожидающие стейкхолдеры (2, 3, 7) – активная категория, важная 
для устойчивого развития компании силой, работа с этой группой предполагает 
постоянный мониторинг и разработку стратегии управления отношения с 
ними; 
3) категорическая группа (4) – представляет наибольшую значимость 
для компании, требования данной группы должны удовлетворяться в первую 
очередь [44]. 
Теперь перейдём к составлению модели особенностей заинтересованных 




Наиболее важными стейкхолдерами для данного проекта являются 
заказчик, инициатор проекта и его менеджер, они расположены в зоне. 
Куратор проекта и начальники функциональных подразделений 
расположены в зоне 3. Они обладают властью и легитимностью при 
осуществлении проекта. В зоне 2 расположена проектная группа, как лица, 
обладающие определенной долей власти и требующие внимания к себе. 
В зоне 10 расположен персонал, как лица, требующие наибольшего 
внимания, в то же время руководители тем находятся в зоне 9, они так же 
требуют к себе внимания, но будут вовлечены в работу для выполнения 
определённых функций. 
В зоне полной легитимности (6) расположен внешний консультант, так 
как его помощь понадобится не сразу. 
И в зоне власти (5) расположился инвестор, как спящее заинтересованное 




Рисунок 3.1.3.4 - Модель особенностей заинтересованных лиц проекта 
 
3.2 Структуризация портфеля проектов реструктуризации АО «НПП 
«Радиосвязь» 
 
Процесс структуризации проекта является неотъемлемой частью его 
планирования и определения целей, а также подготовки сводного плана 
проекта и матрицы распределения ответственности и обязанностей. 
Основные задачи структуризации проекта: 
1) разбивка проекта на поддающиеся управлению блоки; 
2) распределение ответственности за различные элементы проекта и 
увязка работ со структурой организации (ресурсами); 
3) точная оценка необходимых затрат (средств, времени и 
материальных ресурсов и т.п.); 
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4) создание единой базы для планирования, составления смет и 
контроля за затратами; 
5) увязка работ по проекту с системой ведения бухгалтерских счетов в 
компании; 
6) переход от общих, не всегда конкретно выражаемых целей к 
определенным знаниям, выполняемым подразделениями компании; 
7) определение комплексов работ (подрядов) [4; 46]. 
Процесс структуризации проекта может быть представлен в виде 
следующей последовательности действий: 
1) Определение проекта – должны быть полностью и четко 
определены характер, цели и содержание проекта, а так же все конечные 
продукты проекта с их точными характеристиками. В данной ситуации полезно 
использовать иерархию целей, показывающую полную цепь конечных 
результатов и/или средств их достижения; 
2) Задание  уровня детализации – необходимо обдумать различные 
уровни детализации планов и количество уровней элементов в структуре 
разбивки проекта; 
3) Определение структуры процесса реализации проекта – должна 
быть подготовлена схема жизненного цикла проекта; 
4) Определение и оформление организационной структуры проекта: 
организационная схема проекта должна охватывать все группы  или отдельные 
лица, которые будут работать на проект, включая лиц, заинтересованных в 
проекте из его внешнего окружения; 
5) Определение структуры продукции проекта – создается схема 
разбивки продукции по подсистемам или компонентам, включая машины и 
оборудование, программное обеспечение, услуги, а так же, если это важно, 
географическое распределение; 
6) Создание (дополнение) плана бухгалтерских счетов в организации 
– система кодов, применяемых при структурировании проекта, должна 
основываться на существующем в организации плане бухгалтерских счетов 
или на возможности его корректировки; 
7) Создание структуры разбивки проекта – 4 вышеперечисленных 
пункта (3-6) объединяются в единую структуру проекта. 
8) Создание генерального сводного плана проекта, который в 
дальнейшем, в процессе поиска критического пути может быть детализирован. 
В ходе реализации проекта сводный план может использоваться для докладов 
высшему руководству. 
9) Создание матрицы распределения ответственности – в результате 
анализа взаимоотношений между элементами структуры проекта и 
организацией строится матрица, где элементы структуры проекта становятся 
строками, а элементы схемы организации компании –столбцами (или 
наоборот). В ячейках матрицы уровни ответственности тех или иных 
действующих лиц обозначают при помощи различных условных обозначений и 
кодов. [4; 46] 
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Для структуризации проекта используют ряд специальных моделей, в 
частности: 
а) дерево целей; 
б) дерево решений; 
в) дерево работ (иерархическая структура работ) – WBS; 
г) организационная структура исполнителей; 
д) матрица ответственности; 
е) сетевые модели; 
ж) структура потребляемых ресурсов; 
з) структура затрат; 
и) структура контрактов; 
к) структурная модель организации проекта. 
 
3.2.1 Дерево целей проекта и декомпозиция целей 
 
Дерево целей - это структурированный иерархический перечень целей 
организации, в котором цели более низкого уровня подчинены и служат для 
достижения целей более высокого уровня [4; 46].  
Соответственно, наверху находится главная, генеральная цель 
организации. Поскольку достижение генеральной стратегической цели 
организации является достаточно сложной задачей, то производят 
декомпозицию цели - разложение цели на несколько более мелких целей, 
совокупное достижение которых приводит к достижению основной цели. 
Далее процесс повторяют для каждой более мелкой цели нижнего уровня до 
тех пор, пока в результате декомпозиции цель не станет достаточно простой. 
[4; 46]. 
На рисунке 3.2.1.1 отображены стратегические цели проекта. Как видно 
из данной схемы, достижение подцелей, ведущих к ключевому результату – 
улучшение производственно-экономических показателей предприятия, 
возможно при изменении структуры предприятия, что собственно и является 
проектом, рассматриваемым в данной курсовой работе. Произведём 
декомпозицию дерева целей – логическое расчленение целей, позволяющее 
рассматривать сложные объекты исследования. 
Декомпозиция будет произведена, главным образом, в виде более 
детального раскрытия ключевой цели проекта и проиллюстрирована на 
рисунках 3.2.1.2-3.2.1.3. 
В рамках декомпозиции дерева целей по результатам, каждая цель 
представляется как конечный результат, которого мы собираемся достичь. При 
этом, наблюдается иерархия результатов – каждый результат влечет за собой 
достижение других результатов.  
Что касается декомпозиции целей по организационной структуре, то в 
таком случае цели предполагаются, как результаты организационной 






Рисунок 3.2.1.1 – Дерево целей, предшествующих целям проекта на 










Рисунок 3.2.1.3 – Декомпозиция целей по организационной структуре 
 
3.2.2 Организационная структура исполнителей 
 
Организационная структура исполнителей проекта (organizational 
breakdown structure – OBS) – это соответствующая проекту временная 
организационная структура, включающая всех его участников и, создаваемая 
для успешного управления и достижения целей проекта [4; 47].  
Необходимость разработки организационной структуры объясняется тем, 
что для выполнения проекта создается команда проекта - новый временный 
рабочий коллектив, состоящий из специалистов различных структурных 
подразделений компаний со стороны Исполнителя и со стороны Заказчика. Как 
и для любого нового коллектива, для членов команды проекта необходимо 
определить проектные роли (временные должности), функции, обязанности, 
ответственность, полномочия и правила взаимодействия, а также 
организационную схему, отражающую отношения подчиненности. При этом 
несущественно, на какой период времени будет создаваться команда проекта - 
на несколько месяцев или на несколько лет. Структура проекта определяется 
сложностью, масштабностью разработки и внедрения ИС, количеством и 
специализацией членов команды проекта. В команду проекта могут 
включаться специалисты, как на полную, так и на частичную занятость [47]. 
На рисунке 3.2.2.1 изображена организационная структура для данного 






Рисунок 3.2.2.1 – Организационная структура исполнителей проекта 
 
Организационная структура отображает все взаимосвязи между 
участниками проекта, как вертикальные, так и горизонтальные. Как можно 
видеть. Для данного проекта выбрана структура, соответствующая 
организационной структуре управления предприятия, для которого 
разрабатывается данный проект -  линейно-функциональная. В силу того, что 
суть проекта – внедрить новую, благодаря деятельности участников проекта. 
 
3.2.3 Дерево работ 
 
Дерево работ – структура работ или продуктов на каждом этапе 
планирования. Корнем дерева работ является подпроект или планируемая 
задача определенной фазы проекта. Корень расчленяется на разделы,  
подразделы и пакеты работ. По всем работам, определяются плановые затраты 
и критерии их завершения по времени, стоимости или качеству [48]. 
Дерево работ показывает структуру работ или продуктов для контроля 
хода их исполнения на каждом этапе. 
Задачи, решаемые с помощью дерева решений: 
1) определение видов работ для каждой цели проекта; 
2) возможность проверить, все ли цели отражены в плане проекта; 
3) способствует разработке эффективной структуры отчетности; 
4) отображает ключевые результаты на каждом уровне детализации; 
5) позволяет определить менеджеров каждого из результатов, что 
гарантирует контроль за исполнением проекта; 
6) обеспечивает каждому члену работы понимание его роли в 
контексте общей работы по реализации проекта [48]. 
На каждой стадии планирования необходимо разделить работы по 
проекту на части. Например, на стадии технического проектирования основные 
части проекта, как правило, очевидны. В дальнейшем, когда станет известно 
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больше деталей, эти части могут быть расчленены на соответствующие 
разделы. Наконец, могут быть определены подразделы и отдельные группы 
(«пакеты») работ. Эта процедура известна как составление дерева работ 
проекта (Work Breakdown Structure). Такое дерево является средством 
расчленения большого проекта на его компоненты или хозяйственной 
программы на составляющие проекта [48]. 
Дерево работ для проекта по реструктуризации АО «НПП «Радиосвязь» 
представлено в приложении «Г». Нужно отметить, то данный проект является 
специальным, есть некоторая сложность в определении работ для такого типа 
проекта. Данное дерево было составлено на основании книги И.И. Мазура 
«Управление проектами».  
При построении данного дерева так же были отражены стоимость и 
длительность основных работ. 
Предусматривается дальнейшая детализация дерева работ для данного 
проекта при его реализации. 
 
3.2.4 Матрица ответственности 
 
Матрица ответственности представляет собой особый метод определения 
функциональных областей, ключевых направлений деятельности, критериев 
принятия управленческих решений, где существуют неясности. Все 
разногласия, возникающие в ходе данного процесса, могут быть вынесены на 
общее обсуждение и впоследствии разрешены путем принятия коллективного 
решения [49; 50]. 
Матрица ответственности определяет степень ответственности каждого 
члена команды за ту или иную задачу, если он имеет к ней некоторое 
отношение. 
В матрице ответственности для данного проекта, представленной в 
таблице 3.3.4.1, были выбраны следующие степени ответственности: 
а) исполнитель (И) – исполняет задачу, не несёт ответственности; 
б) организатор (О) – полностью отвечает за исполнение задачи, 
вправе принимать решения по её реализации; 
в) контроль (К) -  смотрит за ходом исполнения задачи и советует 
способы её реализации, несёт ответственность если не замечает недостатков; 
г) координатор (Ко) – осуществляет ту же деятельность, что и 
контроль, однако ответственности не несёт; 
д) согласование (С) – лицо, тем или иным образом принимающее 
участие в согласовании тех или иных документов; 
е)  (П) – лицо, подготавливающее необходимые сведения для анализа 
или согласования. 
Матрица распределения ответственности является важным элементом 
успешного планирования рабочего процесса. В ходе ее грамотного 
использоваться должна повыситься производительность на проекте, 
достигаемая за счет наличия Утверждающего. При умелом построении 
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рабочего процесса сформируется сильная команда, состоящая из грамотных и 
натренированных игроков, способных предлагать нестандартные подходы к 
принятию решений. Как результат можно будет выстроить более 
продуктивную систему коммуникаций между всеми участниками благодаря 
разработке интерфейса связи (Консультант и Информированный) [49; 50].  
В рамках данного проекта, матрица ответственности представлена в 
приложении «Д», данной работы. 
 
3.2.5 Структура потребляемых ресурсов 
 
Для анализа средств, которые необходимы для достижения целей и 
подцелей проекта, осуществляется структуризация ресурсов различных типов. 
Иерархически построенный граф фиксирует необходимые на каждом уровне 
ресурсы для реализации проекта. Например, на первом уровне определяются 
материально - технические, трудовые и финансовые ресурсы. Затем 
материально-технические ресурсы дифференцируются на строительные 
материалы, машины, оборудование; строительные материалы - на 
складируемые и не складируемые и т.д. [4; 51] 





Рисунок 3.2.5.1 – Дерево потребляемых ресурсов 
 
Нужно отметить, что основными ресурсами в данном проекте выступают 
человеческие. Именно от принятия решений и работы человеческих ресурсов 
проект может быть успешен или наоборот. 
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Финансовые ресурсы будут взяты из инвестиционных средств ГК 
«Ростех». Материальные ресурсы могут быть необходимы только в качестве 
некоторого оборудования для реализации проектов, далее, при реализации 
проекта эти данные будут уточняться 
 
3.2.6 Дерево решений 
 
«Дерево решений» обеспечивает возможность получения развернутой 
модели вероятного развития ситуации или процесса для его изучения с 
позиций финансовых выгод и рисков, связанных с каждым направлением 
действий. Данное прогнозирование позволяет уберечь себя или свою 
организацию, или проект от неэффективных затрат или вложений в условиях 
ограниченных ресурсов. Особенностью данного метода принятия решения 
является принятие решений как на основе вычислений, так и с помощью 
логических рассуждений, когда анализируя факты, приходим к определенному 
выводу [4; 52; 53]. 
Дерево принятия решений (также может называться деревом 
классификации или регрессионным деревом) — средство поддержки принятия 
решений, использующееся в статистике и анализе данных для прогнозных 
моделей. Структура дерева представляет собой «листья» и «ветки». На ребрах 
(«ветках») дерева решения записаны атрибуты, от которых зависит целевая 
функция, в «листьях» записаны значения целевой функции, а в остальных 
узлах — атрибуты, по которым различаются случаи. Чтобы классифицировать 
новый случай, надо спуститься по дереву до листа и выдать соответствующее 
значение. Подобные деревья решений широко используются в 
интеллектуальном анализе данных. Цель состоит в том, чтобы создать модель, 
которая предсказывает значение целевой переменной на основе нескольких 
переменных на входе [4; 52; 53]. 
Данный метод имеет свои достоинства и недостатки. Среди достоинств 
стоит отметить такие, как: 
1) простота в понимании и интерпретации. Люди способны 
интерпретировать результаты модели дерева принятия решений после краткого 
объяснения; 
2) не требует подготовки данных. Прочие техники требуют 
нормализации данных, добавления фиктивных переменных, а также удаления 
пропущенных данных; 
3) способен работать как с категориальными, так и с интервальными 
переменными.  
4) использует модель «белого ящика». Если определенная ситуация 
наблюдается в модели, то её можно объяснить при помощи булевой логики.  
5) позволяет оценить модель при помощи статистических тестов. Это 
дает возможность оценить надежность модели; 
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6) является надежным методом. Метод хорошо работает даже в том 
случае, если были нарушены первоначальные предположения, включенные в 
модель; 
7) позволяет работать с большим объемом информации без 
специальных подготовительных процедур. Данный метод не требует 
специального оборудования для работы с большими базами данных [4; 52; 53]. 
Так же, можно выделить недостатки: 
1) проблема получения оптимального дерева решений является NP-
полной с точки зрения некоторых аспектов оптимальности даже для простых 
задач; 
2) те, кто изучает метод дерева принятия решений, могут создавать 
слишком сложные конструкции, которые недостаточно полно представляют 
данные. Данная проблема называется переобучением. Для того, чтобы 
избежать данной проблемы, необходимо использовать Метод «регулирования 
глубины дерева»; 
3) существуют концепты, которые сложно понять из модели, так как 
модель описывает их сложным путем. В этом случае мы имеем дело с 
непомерно большими деревьями; 
4) для данных, которые включают категориальные переменные с 
большим набором уровней (закрытий), больший информационный вес 
присваивается тем атрибутам, которые имеют большее количество уровней [4; 
52; 53]. 
Регулирование глубины дерева — это техника, которая позволяет 
уменьшать размер дерева решений, удаляя участки дерева, которые имеют 
маленький вес [52; 53]. 
Один из вопросов, который возникает в алгоритме дерева решений — это 
оптимальный размер конечного дерева. Так, небольшое дерево может не 
охватить ту или иную важную информацию о выборочном пространстве. Тем 
не менее, трудно сказать, когда алгоритм должен остановиться, потому что 
невозможно спрогнозировать, добавление какого узла позволит значительно 
уменьшить ошибку. Эта проблема известна как «эффект горизонта». Тем не 
менее, общая стратегия ограничения дерева сохраняется, то есть удаление 
узлов реализуется в случае, если они не дают дополнительной информации [52; 
53]. 
Необходимо отметить, что регулирование глубины дерева должно 
уменьшить размер обучающей модели дерева без уменьшения точности её 
прогноза или с помощью перекрестной проверки. Есть много методов 
регулирования глубины дерева, которые отличаются измерением оптимизации 
производительности [52; 53]. 
При составлении дерева решений, применительно к рассматриваемому в 
данной ВКР проекту, использовалось дерево работ проекта, как инструмент, 
позволяющий отследить работы и выявить те из них, в которых необходимо 
принимать решение, конечный результат дерева решений проиллюстрирован 





Рисунок 3.2.6.1 – Дерево решений проекта 
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3.3 Разработка плана портфеля проектов реструктуризации АО 
«НПП «Радиосвязь» 
 
3.3.1 Планирование в системе «Spider project» 
 
Интегрированная система Spider Project - это профессиональный 
инструментарий для эффективной организации процесса управления проектом 
любой сложности в рамках выделенного бюджета и выбранной стратегии. 
Spider Project идеально подходит организациям, где необходима строгая 
стандартизация и координация ведущейся проектной деятельности, 
представление целостной картины состояния портфеля проектов и 
централизованное управление проектами и ресурсами [54; 55]. 
Решение для управления проектами предоставляет руководителям 
возможность выбирать проекты с максимальной отдачей, оптимизировать 
распределение ресурсов, минимизировать затраты и видеть сводную картину 
по всему портфелю проектов, включая наборы ключевых показателей 
эффективности, отчеты и детализированный анализ [54; 55]. 
Spider Project позволяет выполнять следующие задачи: 
а) управление целями, сроками, стоимостью, контрактами и рисками 
проектов; 
б) построение прозрачной системы управления и контроля 
исполнения проектов; 
в) оптимизация расписания, уменьшение сроков реализации проектов 
на 15-20%; 
г) разработка оптимальных схем финансирования проекта; 
д) моделирование управленческих воздействий на основе 
компьютерных моделей проектов и принятие обоснованных и своевременных 
управленческих решений; 
е) организация документооборота по проекту; 
ж) управление бюджетом проекта; 
з) анализ рисков проекта; 
и) ресурсное планирование, оптимизация использования ресурсов 
компании; 
к) планирование поставок материалов; 
л) повышение рентабельности проектов; 
м) отслеживание трендов (тенденций) вероятности достижения 
необходимых результатов проектов [54; 55]. 
Для планирования в системе Spider project, внесём в диаграмму Гантта 
операции (дерево работ), их длительность и установим взаимосвязи между 
ними. При этом, для каждой из работ будет присвоен код, в виде буквы 
латинского алфавита (от A до U). После этого, программа автоматически 
может определить критический путь работ (наиболее продолжительную 
последовательность работ проекта от начальной до последней). Так же, нужно 
отметить, что при установлении взаимосвязей, использовался тип связи 
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«Финиш-старт», то есть последующая работа может начаться только после 
завершения просматриваемой. 
В на рисунке 3.3.1.1, показано, как в окне «стоимостные составляющие», 





Рисунок 3.3.1.1 – Стоимостные составляющие проекта 
 
Далее, на рисунках 3.3.1.2 и 3.3.1.3, представлено заполнение окон 
«ресурсы» и «материалы», где в качестве ресурсов используются люди, - 
исполнители проекта, а в качестве материалов – оборудование для каждого из 
проектов, включенных в портфель реструктуризации. После этого, 








Рисунок 3.3.1.3 – Материалы проекта 
 
После этого, назначим ресурсы и материалы на операции проекта. Это 
позволяет дополнить диаграмму ганта проекта и отразить в ней ресурсы и 
материалы, задействованные в каждой операции, иллюстрация диаграммы 






Рисунок 3.3.1.4 – Диаграмма Гантта проекта 
 
 
Так же, обратим внимание на графу «Гантт-ресурсов», представленную 
на рисунке 3.3.1.5, в которой на каждый ресурс назначены операции, 
выполняемые им, так же здесь можно увидеть трудозатраты каждого ресурса и 







Рисунок 3.3.1.5 – Гантт ресурсов проекта 
 
Одним из преимуществ планирования проекта в системе Spider Project 
является возможность получения автоматического отчета. Для данного проекта 
получим отчет по его стоимости, представленный ниже, в таблице 3.3.1.6. 
Нужно отметить, что данный отчет был сохранен в MS Excel’ для удобства его 
использования в данной работе.  
Данная программа может быть отличным помощником для 
руководителей тем и функциональных служб на предприятии АО «НПП 
«Радиосвязь», она облегчит управление ресурсами, временем при разработке и 
производстве продукции. Spider Project необходим в области управления 
проектами, при этом, времени, которое выделено в портфеле реструктуризации 
под проект переподготовки персонала, будет вполне достаточно, для обучения 
в данной системе.  
Таким образом, мы можем видеть стоимость каждой работы по каждому 
исполнителю, и стоимость проекта каждый период его осуществления. В 
совокупности стоимость проекта составляет 11 857 040,00 рублей. 
При этом, в данном отчете отображены затраты на каждую работу и 
исполнителя в каждом месяце, что очень удобно и практично в дальнейшем 
использовании.
 Таблица 3.3.1.6 – Отчет о стоимости портфеля проектов 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
уп 20800,00 162240,00 345280,00 520000,00 711360,00 1462240,00 1936480,00 2269280,00 2889120,00 3872960,00 4767360,00 6025760,00 7190560,00 8530080,00 9811360,00 10642320,00 11169600,00 11344320,00 11648000,00 11857040,00
вк 199680,00 565760,00 898560,00 1564160,00 2229760,00 2995200,00 3727360,00 4209920,00 4492800,00 4492800,00 4492800,00 4492800,00
L 199680,00 565760,00 898560,00 998400,00 998400,00 998400,00 998400,00 998400,00 998400,00 998400,00 998400,00 998400,00
N 282880,00 615680,00 998400,00 1364480,00 1713920,00 1996800,00 1996800,00 1996800,00 1996800,00
M 282880,00 615680,00 998400,00 1364480,00 1497600,00 1497600,00 1497600,00 1497600,00 1497600,00
пк 62400,00 176800,00 280800,00 488800,00 696800,00 936000,00 1164800,00 1315600,00 1404000,00 1404000,00 1424800,00 1502800,00
L 62400,00 176800,00 280800,00 312000,00 312000,00 312000,00 312000,00 312000,00 312000,00 312000,00 312000,00 312000,00
N 88400,00 192400,00 312000,00 426400,00 468000,00 468000,00 468000,00 468000,00 468000,00
M 88400,00 192400,00 312000,00 426400,00 535600,00 624000,00 624000,00 624000,00 624000,00
T 20800,00 26000,00
U 72800,00
нфс 174720,00 307840,00 407680,00 507520,00 690560,00 856960,00 1048320,00 1214720,00 1406080,00 1589120,00 1655680,00 1655680,00 1655680,00 1688960,00 1697280,00
I 174720,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00
J 16640,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00
L 99840,00 282880,00 449280,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00
N 141440,00 307840,00 499200,00 682240,00 748800,00 748800,00 748800,00 748800,00 748800,00
T 33280,00 41600,00
рт 74880,00 212160,00 336960,00 480480,00 605280,00 748800,00 886080,00 1017120,00 1123200,00 1123200,00 1148160,00 1154400,00
L 74880,00 212160,00 336960,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00
M 106080,00 230880,00 374400,00 511680,00 642720,00 748800,00 748800,00 748800,00 748800,00
T 24960,00 31200,00
мп 108160,00 291200,00 465920,00 657280,00 1189760,00 1514240,00 1697280,00 1880320,00 2063360,00 2229760,00 2279680,00 2279680,00 2279680,00 2279680,00 2279680,00 2329600,00 2504320,00 2687360,00 2803840,00
C 108160,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00
D 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00 58240,00
E 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00
F 174720,00 366080,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00 374400,00
G 174720,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00 291200,00
I 174720,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00 208000,00
H 174720,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00 332800,00
J 16640,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00 116480,00
K 83200,00 166400,00 166400,00 166400,00 166400,00 166400,00 166400,00 166400,00 166400,00 166400,00 166400,00 166400,00 166400,00
L 99840,00 282880,00 449280,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00 499200,00
O 49920,00 116480,00 116480,00 116480,00





кп 4160,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 49920,00 49920,00
J 4160,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00
Q 20800,00 20800,00
ип 20800,00 54080,00 54080,00 54080,00 54080,00 97760,00 110240,00 135200,00 135200,00 135200,00 135200,00 135200,00 135200,00 135200,00 135200,00 135200,00 135200,00 135200,00 156000,00 156000,00
A 10400,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00 24960,00
B 10400,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00
G 43680,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00 52000,00
J 4160,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00 29120,00
Q 20800,00 20800,00









3.3.2 Сетевое планирование  
 
Сетевой анализ (сетевое планирование) — метод анализа сроков (ранних 
и поздних) начала и окончания нереализованных частей проекта, позволяет 
увязать выполнение различных работ и процессов во времени, получив прогноз 
общей продолжительности реализации всего проекта [56]. 
Выделяют следующие методы сетевого планирования: 
1 детерминированные сетевые методы: 
а) диаграмма Ганта с дополнительным временным люфтом 10-20 %; 
б) метод критического пути (МКП); 
2 вероятностные сетевые методы: 
не альтернативные: 
а) метод статистических испытаний (метод Монте-Карло); 
б) метод оценки и пересмотра планов (ПЕРТ, PERT); 
альтернативные: 
а) метод графической оценки и анализа (GERT) [56]. 
В рамках данной выпускной квалификационной работы, сетевое 
планирование будет выполнено с помощью таких инструментов, как 
табличный расчет критического пути проекта; метод GERT; метод сетевой 
матрицы. 
Критический путь - цепочка связанных работ на графике, своевременное 
завершение которых является необходимым условием своевременного 
завершения всего проекта. Эта цепочка в плане работ является наиболее 
длинной по продолжительности. Если хотя бы одна работа критического пути 
задержится на один день, то и весь проект обязательно опоздает на один день 
(разумеется, если только сроки других работ критического пути при этом не 
сократятся на один день) [57]. 
Для расчета сетевого графика табличным методом, необходимо 
рассчитать такие параметры как ES, EF, LS, LF, TF и FF. 
Создаётся таблица, в первой графе которой обозначены исполнители 
операции (не обязательно); во второй графе -  наименование операции, в 
третьей – код работы, который мы присваиваем операциям исходя из их 
взаимосвязей, в четвертой графе – продолжительность работ, в пятой – ранний 
старт (ES), в  шестой – ранний финиш (EF), в седьмой – поздний старт (LS), в 
восьмой – поздний финиш (LF), в девятой – общий резерв времени (TF), в 10 – 
частный резерв времени (FF), в одиннадцатой – критический путь (операции на 
критическом пути обозначаются знаком «+». 
Ранний старт для каждой работы рассчитывается, как сумма времени 
завершения предыдущих работ. Таким образом, мы можем начать работу после 
того, как закончены все предыдущие работы, к которым она привязана. 
Раннее окончание рассчитывается, как сумма длительности работы и её 
раннего окончания. 
Позднее окончание начинаем рассчитывать с конца сетевой модели, при 
этом, все завершающие работы можно закончить в тот же день, в который 
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завершается самая длительная цепь работ.  Таким образом, от дня завершения 
последующей работы отнимаем её длительность и ставим значение в 
рассматриваемую. 
Позднее начало, затем рассчитываем, как разницу между поздним 
окончанием и длительностью работы. 
Общий резерв времени рассчитываем, как разницу между поздним 
окончанием и ранним окончанием. 
Частный резерв времени рассчитываем, как разницу между ранним 
стартом последующей работы и ранним финишем рассматриваемой. 
Данный метод был применён в MS Excel’, результаты расчетов 
представлены в таблице 3.3.2.1. 
Критический путь при таком методе определяется как совпадение 
нулевых резервов времени. 
 
Таблицы 3.3.2.1 – Табличный расчет критического пути проекта 
 
 
На рисунке 3.3.2.1 представлена визуализация расчетов графика в виде 






Es Ef Ls Lf Tf Ff
Критический 
путь
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
ИП A 0-1 14 0 14 0 14 0 0 +
ИП B 0-2 12 0 12 2 14 2 0
МП C 1-3 14 14 28 14 28 0 0 +
МП С1 2-3 0 12 12 28 28 16 16
МП D 3-4 7 28 35 28 35 0 0 +
МП E 4-5 14 35 49 35 49 0 0 +
МП Разработка портфеля проектов реструктуризации F 5-6 45 49 94 49 94 0 0 +
ИП, МП G 6-7 25 94 119 109 134 15 0
МП H 6-8 40 94 134 94 134 0 0 +
НФС, МП I 6-9 35 94 129 99 134 5 0
J 7-10 0 119 119 148 148 29 0
J1 8-10 14 134 148 134 148 0 0 +
J2 9-10 0 129 129 148 148 19 0
МП Поиск и найм внешнего консультанта K 10-11 20 148 168 148 168 0 0 +
L 10-12 0 148 148 228 228 80 80
L1 11-12 60 168 228 168 228 0 0 +
M 10-13 0 148 148 348 348 200 200
M1 11-13 0 168 168 348 348 180 180
M2 12-13 120 228 348 228 348 0 0 +
N 10-14 0 148 148 348 348 200 170
N1 11-14 0 168 168 348 348 180 150
N2 12-14 90 228 318 258 348 30 0
O 12-15 0 228 228 362 362 134 134
O1 13-15 14 348 362 348 362 0 0 +
O2 14-15 0 318 318 362 362 44 44
P 12-16 0 228 228 376 376 148 148
P1 13-16 0 348 348 376 376 28 28
P2 14-16 0 318 318 376 376 58 58
P3 15-16 14 362 376 362 376 0 0 +
ИП, МП, КП Q 16-17 10 376 386 376 386 0 0 +
R 15-18 0 362 362 393 393 31 31
R1 17-18 7 386 393 386 393 0 0 +
S 15-19 0 362 362 393 393 31 28
S1 17-19 4 386 390 389 393 3 0
T 18-20 5 393 398 393 398 0 0 +
T1 19-20 0 390 390 398 398 8 8
U 18-21 0 393 393 412 412 19 5
U1 19-21 0 390 390 412 412 22 8
U2 20-21 14 398 412 398 412 0 0 +
Анализ изменений
Анализ стратегии отрасли
Анализ внутренней среды предприятия
Определение основных целей реструктуризации
Определение мер по достижению этих целей
Оценка источников ресурсов
Анализ соответствия внутренней среды 
предприятия стратегии отрасли, выявление 
ключевых проблем
Согласование окончательного плана и 
реструктуризавии
Закрытие договоров с внешними компаниями




























Рисунок 3.3.2.1 – Сетевой график проекта 
 
Далее – составим сетевую матрицу для проекта реструктуризации АО 
«НПП «Радиосвязь». 
Сетевая матрица представляет собой коридорно-масштабный сетевой 
график в разрезе исполнителей работ [4; 58]. 
Коридорно-масштабный сетевой график — масштабный сетевой график, 
стрелки (работы) которого структурированы по горизонтальным коридорам, 
соответствующим отдельным исполнителям или комплексам работ [4; 58]. 
Сетевая матрица позволяет увязывать в единый комплексный инструмент 
логико-временную структуру проекта и организационную структуру 
управления проектом. 
Применение сетевых матриц в процессе управления проектом позволяет: 
1) представить этот процесс в наглядной форме; 
2) выявить особенности текущей ситуации, структуру необходимых 
работ, методы их выполнения; 
3) проанализировать взаимосвязи между исполнителями и работами; 
4) подготовить научно обоснованный скоординированный план 
реализации всего комплекса работ по решению поставленной задачи [4; 59]. 
Ключевой особенностью данного инструмента является то, что при 
увязки работ в диаграмму Гантта, исполнители, наиболее загруженные в 
проекте, должны находиться в центре. В данном проекте, наиболее 
загруженным исполнителем является менеджер проекта, начальники 
функциональных служб и проектная команда. Чуть меньшая загруженность 
приходится на внешнего консультанта и руководителей тем. Менее 
загруженные исполнители – куратор и инициатор проекта. Таким образом, на 
рисунке 3.3.2.2 представлена сетевая матрица проекта, в качестве календарных 
периодов для выполнения которой были взяты недели.  
  
 







Метод графической оценки и анализа (GERT, англ. Graphical Evaluation 
and Review Technique) — альтернативный вероятностный метод сетевого 
планирования, применяется в случаях организации работ, когда последующие 
задачи могут начинаться после завершения только некоторого числа из 
предшествующих задач, причём не все задачи, представленные на сетевой 
модели, должны быть выполнены для завершения проекта [60]. 
Основу применения метода GERT составляет использование 
альтернативных сетей, называемых GERT-сетями. Они позволяют более 
адекватно задавать сложные процессы строительного производства в тех 
случаях, когда затруднительно или невозможно (по объективным причинам) 
однозначно определить, какие именно работы и в какой последовательности 
должны быть выполнены для достижения цели проекта (то есть существует 
многовариантность реализации проекта). Расчёт GERT-сетей, моделирующих 
реальные процессы, чрезвычайно сложен, однако программное обеспечение 
для вычисления сетевых моделей такого типа в настоящее время не 
распространено [61]. 
Ниже, на рисунке 3.3.2.3, представлены возможные узлы, с помощью 




Рисунок 3.3.2.3 – Характеристика и обозначение узлов 
 





Таблица 3.3.2.2 – Исходные данные для построения GERT-схемы по проекту 







А Инициация проекта -  
Б Комплексная диагностика предприятия А  
В Не найдены проблемы на предприятии Б 12% 
Г Найдены проблемы на предприятии Б 88% 
Д Завершение процесса Г 11% 
Е Разработка концепции проекта В 87% 
Ж Разработка портфеля проектов Е  
З Несогласование портфеля с заказчиком Е 39% 
И Согласование портфеля с заказчиком Е 61% 
К Переход на стадию разработки концепции З 36% 
Л Привлечение инвестора И 56% 
М Найм внешнего консультанта И  
Н Консультация М  
О Ранжирование проектов М  
П Разработка плана реализации О  
Р Не согласование плана с заказчиком П 15% 
С Согласование плана с заказчиком П 85% 
Т Возврат к разработке портфеля проектов С 13% 
У Реализация проектов С 70% 
Ф Реализация проекта переподготовки У  
Х Реализация проекта интеграции НИОКР У  
Ц Реализация проекта совершенствования ФС У  
Ч Внедрении УП в НИОКР Р  
Ш Оценка условий для проведения переподготовки Х  
Щ Оценка совместимости ПО и ИС с ФС Ц  
Э Требует вложений Ш 50% 
Ю Не требует вложений Ш 50% 
Я Покупка оборудования Э 50% 
А1 Продолжение без покупок Я 50% 
Б1 Дальнейшая реализация переподготовки Э, Я  
В1 Завершение проекта (анализ) Б1  
Г1 ИС и ПО совместимы Щ 64% 
Д1 ИС и ПО требуют модернизации или замены Щ 36% 
Е1 Продолжение проекта без модернизации Г1 59% 
Ж1 Модернизация / замена ИС и ПО Д1 22% 
З1 Дальнейшая реализация совершенствования ФС Г1, Д1  
И1 Завершение проекта интеграции НИОКР (анализ) Ч  
К1 Завершение проекта совершенствования ФС (анализ) З1  
Л1 Ключевые показатели после реструктуризации не 
удовлетворительны 
В1, И1, З1 4% 
М1 Ключевые показатели после реструктуризации 
удовлетворительны 
В1, И1, З1 96% 
Н1 Закрытие проекта М1 96% 
О1 Возвращение к разработке концепции проекта Н1 1% 
 





Рисунок 3.3.2.4 – GERT-схема проекта реструктуризации  
 
Большинство событий, которые носят вероятность решения, связаны с 
согласованием, так, наиболее респектабельный вариант событий, при котором 
эти события пройдут с наибольшей вероятностью успешно и приведут к 
наилучшему результату проекта – 0,88*0,87*0,61*0,56*0,85*0,7=0,155, что 
говорит о высокой вероятности успешного завершения реализации данного 
проекта, в рамках его согласованности со стороны заказчика и исполнителей. 
 
1.3.3 Управление и контроль за реализацией проекта 
 
Управление и контроль за реализацией проекта будет осуществлён с 
помощью метода освоенного объема. Не смотря на то, что проект находится на 
стадии планирования, можно показать, как рекомендуется осуществлять 
контроль за его исполнением. 
Метод освоенного объёма (англ. Earned Value Technique, Earned Value 
Management) — система методик, объединённых под общим названием, 
использующихся для измерения и контроля эффективности выполнения 
проектов. Метод основан на использовании ряда числовых показателей, 
рассчитываемых по ходу проекта. Информационное обеспечение данного 
метода опирается на данные бухгалтерского и управленческого учёта и 
последующем калькулировании себестоимости проекта, разложенного в 
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рамках финансового планирования по видам затрат на единой временной 
шкале. В рамках контроля исполнения отслеживается поэтапное исполнение 
соответствующих этапов. Однако, данного метода недостаточно для 
финансового управления всей проектной организацией, где должны быть 
учтены все (параллельные) проекты и полная организационная структура 
предприятия [4; 62; 63]. 
Постоянное отслеживание освоенного объёма и других показателей 
позволяет менеджеру проекта прогнозировать как успешность его завершения, 
так и риски выхода из намеченных сроков, бюджета и др. [4; 62;63]. 
В данной работе будут использованы следующие показатели: 
ACWP — фактическая стоимость, также Фактическая стоимость 
выполненных работ, ФС (англ. Actual Cost, Actual Cost of Work Performed). 
Равна реальной стоимости выполненных работ или их части за указанный 
период времени. 
BCWS — плановые затраты. 
BCWP – плановая стоимость фактически выполненных работ 
(BCWS/ACWP). 
CV — отклонение по стоимости, ОПС (англ. Cost Variance). Отклонение 
по стоимости равно разнице между освоенным объёмом и фактической 
стоимостью: CV = ACWP-BCWP.  
SV — отклонение по срокам, ОСР (англ. Schedule Variance). Равно 
разнице между освоенным и плановым объёмами: SV = BCWS-BCWP 
CPI — индекс выполнения стоимости, ИВС (англ. Cost Performance 
Index). CPI = BCWP/ACWP. 
SPI — индекс выполнения сроков, ИВСР (англ. Schedule Performance 
Index). SPI = ACWP/BCWP. [28]. 
CR – критический коэффициент = CPI*SPI. 
ETC – стоимость по завершению, фактические затраты. 
BAC – кумулятивное значение BCWS. 
EAC (оптим. оценка) –ACWP+(BAC-BCWP)/CPI. 
EAC (пессим. оценка) - ACWP+(BAC-BCWP)/CPI+SPI. 
VAC – показатель прогнозируемого отклонения стоимости проекта – 
EAC-BAC [4]. 
На основании данных, приведённых в предыдущих разделах, составим 
матрицу ответственности проекта по результатам, представленную на рисунке 




Рисунок 3.3.3.1 – Матрица ответственности проекта по результатам
Результат 4
ИП A B С D E F G H I J
МП K M N O P Q R S T U
ВК L
Результат 3 Результат 5 Результат 6 Результат 7Результат 1 Результат 2
  
 
Рисунок 3.3.3.2 – Опорный план проекта 
 
 






62,4 62,4 62,4 62,4 62,4 62,4
171,6 171,6
66,56 66,56 66,56 66,56 66,56 66,56
99,84 99,84 99,84 99,84 99,84
145,6 145,6
83,2 83,2
335,4 335,4 335,4 335,4 335,4 335,4 335,4 335,4
168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847 168,847








27,04 27,04 58,24 58,24 58,24 0 116,48 62,4 62,4 62,4 62,4 62,4 62,4 338 166,4 338 166,4 166,4 66,56 145,6 145,6 83,2 0 83,2 335,4 335,4 335,4 335,4 335,4 335,4 335,4 335,4 416,05 416,05 416,05 416,05 416,05 416,05 416,05 416,05 416,05 416,05 416,05 416,05 416,05 168,85 168,85 168,85 168,85 58,24 58,24 58,24 58,24 62,4 62,4 91,52 98,8 61,2 61,2
27,04 54,08 112,32 170,56 228,8 228,8 345,28 407,68 470,08 532,48 594,88 657,28 719,68 1057,7 1224,1 1562,1 1728,5 1894,9 1961,4 2107 2252,6 2335,8 2335,8 2419 2754,4 3089,8 3425,2 3760,6 4096 4431,4 4766,8 5102,2 5518,3 5934,3 6350,4 6766,4 7182,5 7598,5 8014,6 8430,6 8846,7 9262,7 9678,8 10095 10511 10680 10849 11017 11186 11244 11303 11361 11419 11482 11544 11636 11734 11796 11857
0 189,28
Общая BCWS по периоду
Кумулятивная BCWS по периоду



















7 386 393 0 58,24























60 168 228 0 2683,2





14 134 148 0 291,2
Процент I 6-9 35 94 134
15 343,2
Процент H 6-8 40 94 134 0 332,8
50/50 G 6-7 25 94 134
0 116,48
Процент F 5-6 45 49 94 0 374,4
0/100 E 4-5 14 35 49
0 116,48
0/100 D 3-4 7 28 35 0 58,24
50/50 C 1-3, 2-3 14 14 28
0 24,96
Процент B 0-2 12 0 14 2 29,12




















В матрице ответственности обозначим наименование каждого результата: 
результат 1 – комплексная диагностика предприятия и отрасли; результат 2 – 
разработка концепции проекта; результат 3 – планирование проекта; результат 
4 – поиск и найм внешнего консультанта; результат 5 – организация 
реализации портфеля проектов; результат 6 – завершение проекта; результат 7 
– анализ эффективности результатов реструктуризации. Как видно, каждый 
результат представляет собой совокупность операций, и за каждую операцию 
назначены ответственные, из матрицы ответственности в приложении «Д». 
В опорном плане, в качестве периодов длительности взяты недели – всего 
59. Данные по стоимости были взяты из дерева решений (приложение «Г») и 
отчета о стоимости, произведённого в программе Spider Project (таблица 
3.3.1.6). В опорном плане был просчитан общий BCWS (плановые затраты) по 
каждому периоду и кумулятивный BCWS. 
При расчете BCWS по каждому из периодов, учитывали, каким образом 
затраты распределяются по каждой из работы проекта: 
1) 50/50 – при таком подходе затраты распределяются по 50% на 
начало и конец работы; 
2) 0/100 – все 100% затрат начисляются на конец работы; 
3) Процентный метод – при процентном методе затраты 
распределяются равномерно на каждый день работы. 
Следующим пунктом будет управление реализацией проекта, а именно – 
отслеживание отклонений и внесение корректировок. 
Информация на 26 неделю хода проекта: 
- операция «A» завершена, фактические затраты в 1 и во 2 неделю 
составили 12,48 тыс. рублей;  
- операция «B» завершена, фактические затраты в 1 и 2 неделю составили 
14,56 тыс. рублей;  
- операция «C» завершена, длительность увеличилась на 1 неделю. 
Фактические затраты в 1 неделю составили 44 тыс. рублей, во вторую – 67, в 
третью – 28; 
- операция «D» завершена, фактические затраты в 1 неделю составили 61 
тыс. рублей; 
- операция «E» завершена, длительность увеличилась на 1 неделю, затраты 
в первую неделю составили 39 тыс. рублей, во вторую – 44, в третью – 35; 
- операция «F» завершена, затраты в каждую из 6 недель составили по 62,4 
тысячи рублей; 
- операция «G» завершена, затраты в 1 и 3 неделю составили по 179 тысяч 
рублей 
- операция «H» завершена, затраты в первую неделю составили 55 тысяч 
рублей, со 2 по 5 недели – 56 тысяч рублей, в 7 неделю – 57 тысяч рублей;  
- операция «I» завершена, затраты в 1 неделю составили 100 тысяч рублей, 
во вторую – 101, с 3 по 5 недели – 102 тысячи рублей; 
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- операция «J» завершена, затраты в 1 и вторую недели составили по 145,6 
тысяч рублей; 
- операция «K» завершена, затраты в 1, и 3 недели составили по 83,2 
тысячи рублей; 
- операция «L» завершена на 10 %, длительность увеличилась на 2 недели 
(с 8 до 10); 
- операция «M» не начата, есть предположения, что стоимость увеличится 
в 1,2 раза, а длительность данной операции сократится на 2 недели; 
- операция «N» не начата, никаких изменений в длительности и стоимости 
данной операции не намечается; 
- операция «O» не начата, длительность операции увеличится на 1 неделю, 
стоимость останется без изменений; 
- операция «P» не начата, изменений в стоимости и длительности не 
намечается; 
- операция «Q» не начата, стоимость операции увеличится в 1,3 раза; 
- операция «R» не начата, стоимость операции сократится в 1,2 раза; 
- операция «S» не начата, не начата, длительность и стоимость без 
изменений; 
- операция «T» не начата, изменений не намечается; 
- операция «U» не начата, длительность операции сократится на 1 неделю, 
стоимость увеличится в 1,3 раза. 
Таким образом, составим отчет по проекту на 26 неделю хода его 
реализации и отразим его в таблице 3.3.3.1. В общей сложности, можно 
наблюдать некоторую динамику затрат на проект при изменении его 
длительности.  Стоит отметить, что в общей сложности, не смотря на 
увеличение общей длительности проекта на 3 дня, нет отставания по 
расписанию проекта (данные показателя SV). При этом, есть выигрыш в 
размере 14,5 тысяч рублей, касательно стоимости проекта, о чём нам 
свидетельствует показатель CV.   
Также, составим отчет о сворачиваемости на 26 неделю хода реализации 
проекта, представленный на рисунке 3.3.3.3. Анализируя данный отчет, можно 
говорить о том, что для результата 1 было затрачено 22,52 тыс. рублей 
излишних средств, для результата 2 – 4,28, а для результата 3 – 25,8. Всё 
изменилось, когда была начата работа над 5 результатом – было сэкономлено 
67,1 тысяча рублей, что сыграло роль в общей экономии стоимости проекта на 
данном этапе. 
На основании полученных данных, так же, составим отчет о стоимости, 
приведённый в таблице 3.3.3.2 данного раздела, и, в таблице 3.3.3.3 рассчитаем 
коэффициенты, такие как CPI, SPI, CR, оптимистическую и пессимистическую 
оценку EAC.   
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50/50 A 14 24,96
0/100 D 7 58,24
0/100 E 21 116,48
Процент B 12 29,12
50/50 C 21 116,48
Процент H 40 332,8
Процент I 35 499,2
Процент F 45 374,4
50/50 G 25 343,2
Процент L1 70 2683,2
Процент M2 120 2870,4
50/50 J1 14 291,2
50/50 K 20 166,4
116,48
50/50 Q 10 124,8
Процент N2 90 3213,6













0/100 T 5 98,8
50/50 U2 14 189,28
0/100 R1 7 58,24
0/100 S1 4 33,28
50/50 P3 14
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Окончание таблицы 3.3.3.1 (см. горизонтально) 
23
24
25 268,3 268,3 268,3 268,3 268,3 268,3 268,3 268,3 268,3 476,8 476,8 476,8 476,8 476,8 476,8 476,8 476,8 476,8 476,8 476,8 476,8 476,8 229,6 229,6 58,2 0,0 58,2 58,2 116,5 81,1 81,1 44,8 33,3 98,8 246,1
26 2941,7 3210,0 3478,4 3746,7 4015,0 4283,3 4551,6 4820,0 5088,3 5565,1 6041,9 6518,8 6995,6 7472,4 7949,3 8426,1 8902,9 9379,8 9856,6 10333,4 10810,3 11287,1 11516,7 11746,4 11804,6 11804,6 11862,8 11921,1 12037,6 12118,7 12199,8 12244,6 12277,9 12376,7 12622,7































Изменение стоимости CV = 2740,5 - 2686,9 = -14,5
Изменение графика SV =  2687,9 - 2686,9 = 0
ЕАС



















































СV = -14,5 CV = 52,6 A B C D E F G H I J
SV = 0 BCWS 24,96 29,12 116,48 58,24 116,48 374,4 343,2 332,8 499,2 291,2
BCWSn = 2186,16 BCWP 24,96 29,12 116,48 58,24 116,48 374,4 343,2 332,8 499,2 291,2
EAC = 2238,68 ACWP 24,96 29,12 139 61 118 374,4 358 336 507 291,2
SV = 0 VAC = 52,6 EAC 24,96 29,12 139 61 118 374,4 358 336 507 291,2
МП
CV = K N O P Q R S T U
BCWSn = 11857 SV = BCWS 166,4 3213,6 116,48 116,48 124,8 58,24 33,28 98,8 189,8
BCWSn = 6988,28 BCWP 166,4 - - - - - - - -
EAC = 7701,18 ACWP 166,4 - - - - - - - -




SV = 0 BCWS
VAC = 765,7 BCWSn = 2683,2 BCWP
EAC = 2683,2 ACWP
VAC = 0 EAC
BCWSn = 11857SV = 0СV = -14,5
ПРОЕКТ






































Результат 5 Результат 6
















A 24,96 24,96 0,00 24,96 24,96 0,00
B 29,12 29,12 0,00 29,12 29,12 0,00
C 116,48 139,00 22,52 116,48 139,00 22,52
D 58,24 61,00 2,76 58,24 61,00 2,76
E 116,48 118,00 1,52 116,48 118,00 1,52
F 374,40 374,40 0,00 374,40 374,40 0,00
G 343,20 358,00 14,80 343,20 358,00 14,80
H 332,80 336,00 3,20 332,80 336,00 3,20
I 499,20 507,00 7,80 499,20 507,00 7,80
J 291,20 291,20 0,00 291,20 291,20 0,00
K 166,40 166,40 0,00 166,40 166,40 0,00
L 335,40 268,32 -67,08 2683,20 2683,20 0,00
M 0,00 2870,40 3444,48 574,08
N 0,00 3213,60 3213,60 0,00
O 0,00 116,48 116,48 0,00
P 0,00 116,48 174,72 58,24
Q 0,00 124,80 162,24 37,44
R 0,00 58,24 44,80 -13,44
S 0,00 33,28 33,28 0,00
T 0,00 98,80 98,80 0,00
U 0,00 189,28 246,06 56,78
Итого 2687,88 2673,40 -14,48 11857,04 12622,74 765,70
Операция
Операция, выполненная на момент учета Общая стоимость при завершении
 
 
При взгляде на отчет, можно говорить о том, что проект на 26 неделе 
имеет удовлетворительные результаты, не смотря на все возникшие изменения. 
Перспективы для дальнейшего хода реализации, однако, не самые приятные. 
Существует вероятность перерасхода средств на 765,70 рублей.  
Говоря о рассчитанных показателей, можно сделать следующие выводы: 
- CPI >1 – это говорит нам о том, что смета проекта недовыполнена, 
однако этот показатель не слишком критичный. 
- SPI < 1 – означает, что проект несколько отстает от графика, однако, 
данный показатель, также, как и предыдущий не критичный. 
- CR = 1 – исходя из значения этого показателя, можно говорить о том, 
что проект в целом, имеет успешный ход реализации. 
Судя об оптимистическом значении прогнозируемой стоимости 
завершения (EAC), можно говорить о том, что есть вероятность завершить 
проект со стоимостью 11793,16 тысяч рублей, сэкономив, при этом, 63,88 
тысяч рублей.  
При этом пессимистическое значение данного показателя, тоже можно 
считать довольно оптимистичным, так, с прогнозной стоимостью в 11842,56, 
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есть вероятность оставить при себе уже сэкономленные в ходе реализации 
проекта 14,48 тысяч рублей. 
 










Говоря в целом об осуществлении реструктуризации предприятия с 
помощью инструментария управления проектами, стоит отметить 
универсальность данного метода. 
Управление проектами прекрасно справляется не только с 
планированием, управлением и реализацией инвестиционных проектов, но и с 
организационными проектами, эффект от которых может принести 
предприятию экономическую отдачу лишь в долгосрочной перспективе. 
С помощью методологии данной науки можно учесть все важные 
показатели в рамках качества, затрат и времени, и ресурсов. 
Проект реструктуризации, разработанный и спланированный в данной 
выпускной квалификационной работе, может быть успешно реализован и 
принят Собранием Акционеров АО «НПП «Радиосвязь», как раз с точки зрения 
нового взгляда на данную деятельность, который до этого для предприятия 
был недосягаем. 
В данном разделе ВКР была достигнута 5 цель – разработка и 
планирование проекта, согласно выявленным на предприятии проблемам. 
В конечном итоге, после реализации данного проекта, планируется 
увеличение процента организационно-технологического уровня проектного 


















В рамках данной выпускной квалификационной работы был рассмотрен 
вопрос актуальности реструктуризации предприятия военно-оборонного 
производства, как способа повышения конкурентоспособности предприятия. 
Был предложен проект частичной стратегической реструктуризации, 
осуществляемой в рамках организационного подхода организационно-
технологическим и гуманитарным способами с использованием проектного 
менеджмента. 
Разработанный портфель проектов реструктуризации предприятия «АО 
«НПП «Радиосвязь», включает в себя изменение структурных элементов 
предприятия путем обучения персонала, внедрения проектного управления и 
«бережного производства» в промышленную деятельность предприятия, а так 
же внедрение современного программного обеспечения и  информационных 
систем для совершенствования функциональных служб.  
Цели и задачи, которые необходимо было решить в ходе теоретической и 
практической части работы, были достигнуты и выполнены. 
В заключение хочется сказать, что некоторая деформация действующей 
структуры управления на предприятии неизбежна, чем быстрее произойдёт 
реструктуризация, тем больше шансов у предприятия соответствовать внешней 
среде и стратегии развития радиопромышленной отрасли.  
 Известно, что многие предприятия из других отраслей сталкивались с 
подобными проблемами, очень важную роль в их решении играет 
профессионализм менеджмента. Предприятия оборонной промышленности – 
особый случай, государство всегда будет финансировать их производство, хотя 
бы частично, но в данной ситуации государство создаёт платформу для 
конкуренции между ними, что в свою очередь порождает рост 
технологического потенциала Российской Федерации, необходимый для 
достойного конкурирования на мировой арене. 
Предприятиям, в таком случае, для выживания, необходимо учиться 
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ПРИЛОЖЕНИЕ А  
 
Номенклатура работ этапов проекта реструктуризации 
 
Номенклатура работ на этапе 1:  
а) предварительная формулировка стратегической цели, концепции и 
миссии компании; 
б) оценка изменений внешней конкурентной среды;  
в) комплексная диагностика предприятия и оценка инновационного 
потенциала;  
г) анализ «проблемного поля» и выделение ключевых проблем;  
д) формулирования стратегических целей компании; 
е) выделение приоритетных стратегий; 
ж) разработка программ реформирования; 
з) оценка источников ресурсов;  
и) распределение ресурсов; 
к) выделение первоочередных проектов; 
л) формирование команд проектов;  
м) проработка и защита первоочередных проектов;  
н) выбор и фиксация стратегии и программы реформирования.  
Номенклатура работ на этапе 2: 
а) подготовка бизнес-плана реструктуризации; 
б) совершенствование организационной структуры предприятия 
(компании);  
в) перестройка системы управления финансами; упорядочение 
технологии управленческого учета; 
г) реорганизация системы маркетинга на предприятии; 
д) создание системы переподготовки руководителей и специалистов;  
е) реинжиниринг бизнеса; 
ж) децентрализация системы управления предприятием;  
з) внедрение эффективной информационной системы управления, 
включая мониторинг целевых показателей;  
и) развитие связей с общественностью. 
Номенклатура работ на этапе 3: 
а) мониторинг проекта; 
б) контроль за целевыми показателями;  
в) управление изменениями; подготовка и презентация 
аналитического отчета. 
 ПРИЛОЖЕНИЕ Б  
 
Баланс и отчет о движении денежных средств предприятия 
 





Пояснения Наименование показателя Код 2010 2011 2012 2013 2014
Нематериальные активы 1110 4967,30 3833,70 19403,80 14519,70 7772,70
Основные средства 1150 281448,70 314770,30 1177660,90 1520000,30 1640306,20
Отложенные налоговые активы 1180 5512,00 22642,10 18112,90 23068,50 26942,50
Прочие внеоборотные активы 1190 161071,30 90321,40 107355,30
Итого по разделу I 1100 291928,00 502317,40 1215177,60 1647909,90 1782376,70
II. ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ
Запасы 1210 324595,70 492130,60 621396,10 822957,20 1325422,80
Налог на добавленную стоимость по 
приобретенным ценностям
1220 860,60 62965,50 53315,60 42907,80
Дебиторская задолженность 1230 303669,60 377530,40 301087,80 619225,10 1222399,10
Денежные средства и денежные 1250 106652,00 103567,10 32493,50 774835,10 431715,70
Прочие оборотные активы 1260 21221,20 4997,20 4617,60 6817,20 13286,00
Итого по разделу II 1200 756138,50 979085,90 1022560,50 2277150,20 3035731,40







 Окончание таблицы Б1 
 
Пояснения Наименование показателя Код 2010 2011 2012 2013 2014
Уставный капитал (складочный 
капитал, уставный фонд, вклады 
товарищей)
1310 354896,10 380896,10 1036969,70 1036969,70 1522779,70
Добавочный капитал (без 1350 686359,70 686361,00 686361,00
Резервный капитал 1360 5127,20 5426,20 4876,30 4876,30
Нераспределенная прибыль 1370 380504,80 392360,80 89419,20 163395,70
Итого по разделу III 1300 740528,10 778683,10 1723329,40 1817626,20 2377412,70
Отложенные налоговые 
обязательства
1420 29278,60 53496,30 62933,00 78282,10 79320,80
Оценочные обязательства 1430 17967,30
Итого по разделу IV 1400 47245,90 53496,30 62933,00 78282,10 79320,80
Кредиторская задолженность 1520 220513,80 444999,10 420271,80 1556266,40 2303489,50
Доходы будущих периодов 1530 13778,70 11628,50
Оценочные обязательства 1540 21474,70 31203,90 39717,60 57885,10
Прочие обязательства 1550 26000,00 171121,60 433167,80
Итого по разделу V 1500 260292,50 649223,90 451475,70 2029151,80 2361374,60
БАЛАНС 1700 1048066,50 1481403,30 2237738,10 3925060,10 4818108,10
V. КРАТКОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА
IV. ДОЛГОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА












Наименование показателя Код 2011 2012 2013 2014
Поступления всего: 4110 1934418,20 2229484,40 3914500,20 4177690,40
в том числе:                                                                                       
от продажи продукции, товаров, работ или 
4111 1866082,40 2186137,20 3878698,20 4074591,30
арендных платежей, лицензионных 
платежей, комиссионных и иных 
аналогичных платежей
4112
от перепродажы финансовых вложений 4113
Целевые средства 4114 15600,00 20386,60 15644,20 15644,20
Возврат беспроцентных займов 4115 6446,70
Возврат подотчетных сумм 4116 59510,10
прочие поступления 4119 52735,80 22960,60 20157,80 21498,10
Платежи всего: 4120 1885794,30 2298878,40 3166844,20 4306390,40
в том числе:                                                                                       
поставщикам (подрядчикам) за сырьё, 
материалы,  работы, услуги
4121 766216,10 1033627,40 1635316,80 2081443,00
в связи с оплатой труда работников 4122 658736,00 793439,40 1113702,20 1338468,30
процентов по долговым обязательствам 4123 1658,80 479,70 338,00
налога на прибыль 4124 15602,60 10427,30 28611,70
Расчеты по налогам и сборам 4125 316066,40 371936,50 295803,30 354584,10
Предоставление беспроцентных займов 4126 203799,70
Выдача денежных средств под отчет 4127 94216,20
Сальдо НДС 4128 105786,20
прочие платежи 4129 127514,40 99395,40 111256,60 99481,20
Сальдо денежных потоков от текущих 
операций
4100 48623,90 -69394,00 747656,00 -128700,00
Поступления всего: 4210 171438,80 347041,50 459269,20 2870519,60
в том числе:                                                                                       
от продажи внеоборотных активов (кроме 
финансовых вложений)
4211 317,20 265,20 26101,40
от продажи акций других организаций 
(долей участия)
4212
от возврата предоставленных займов, от 
продажи долговых ценных бумаг (прав 
требования денежных средств к другим 
4213
дивидендов, процентов по долговым 
финансовым вложениям и аналогичных 
поступлений от долевого участия в других 
4214 24636,30 26079,30 43019,60
поступление средств бюджетного 
финансирования в рамках ФЦП
4215 171121,60 322140,00
Возврат депозитов 4216 2827500,00
прочие поступления 4219 407088,50
Платежи всего: 4220 221171,60 342439,50 458192,80 3132346,10
в том числе:                                                                                     
в связи с приобретением, созданием, 
модернизацией, реконструкцией и 
подготовкой к использованию 
4221 221171,60 342439,50 458192,80 304846,10
в связи с приобретением акций (долей 
участия) в других организациях
4222
в связи с приобретением долговых ценных 
бумаг (прав требования денежных средств 
к другим лицам), предоставление займов 
4223
процентов по долговым обязательствам, 
включаемым в стоимость инвестиционного 
4224
Перечисление на депозитные счета 4225 2827500,00
прочие платежи 4229
Сальдо денежных потоков от 
инвестиционных операций
4200 -49732,80 4602,00 1076,40 -261826,50
Денежные потоки от текущих операций
Денежные потоки от инвестиционных операций
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Окончание таблицы Б2 
 
Наименование показателя Код 2011 2012 2013 2014
Поступления всего: 4320 242500,70 116846,60 116846,60 52642,20
 в том числе:                                                                          
получение кредитов и займов
4311 242500,70 116846,60 116846,60
денежных вкладов собственников 4312
от выпуска акций, увеличения долей 4313 52642,20
от выпуска облигаций, векселей и других 
долговых ценных бумаг и др.
4314
прочие поступления 4319
Платежи всего: 4320 244476,70 123128,20 210061,80 5365,10
в том числе                                                                                 
собственникам (участникам) в связи с 
выкупом у них акций (долей участия) 
организации или их выходом из состава 
4321
на уплату дивидендов и иных платежей по 
распределению прибыли в пользу 
собственников (участников)
4322 1976,00 6281,60 6390,80 5365,10
в связи с погашением (выкупом) векселей и 
других долговых ценных бумаг, возврат 
4323 242500,70 116846,60 203671,00
прочие платежи 4329
Сальдо денежных потоков от финансовых 4300 -1976,00 -6281,60 -93215,20 47277,10
Сальдо денежных потоков за отчетный 4400 -3084,90 -71073,60 655517,20 -343249,40
Остаток денежных средств и денежных 
эквивалентов на начало отчетного периода
4450 106652,00 103567,10 32493,50 774835,10
Остаток денежных средств и денежных 
эквивалентов на конец отчетного периода
4500 103567,10 32493,50 774835,10 431715,70
Величина влияния изменений курса 
иностранной валюты по отношению к 
4490 176,80
Денежные потоки от финансовых операций
 ПРИЛОЖЕНИЕ В 
 
Баланс и отчет о движении денежных средств предприятия с проектным периодом 
 





Пояснения Наименование показателя Код 2010 2011 2012 2013 2014 2014*
Нематериальные активы 1110 4967,30 3833,70 19403,80 14519,70 7772,70 7772,70
Основные средства 1150 281448,70 314770,30 1177660,90 1520000,30 1640306,20 1640306,20
Отложенные налоговые активы 1180 5512,00 22642,10 18112,90 23068,50 26942,50 26942,50
Прочие внеоборотные активы 1190 161071,30 90321,40 107355,30 107355,30
Итого по разделу I 1100 291928,00 502317,40 1215177,60 1647909,90 1782376,70 1782376,70
Запасы 1210 324595,70 492130,60 621396,10 822957,20 1325422,80 1325422,80
Налог на добавленную стоимость по 
приобретенным ценностям
1220 860,60 62965,50 53315,60 42907,80 42907,80
Дебиторская задолженность 1230 303669,60 377530,40 301087,80 619225,10 1222399,10 1222399,10
Денежные средства и денежные 1250 106652,00 103567,10 32493,50 774835,10 431715,70 404149,12
Прочие оборотные активы 1260 21221,20 4997,20 4617,60 6817,20 13286,00 13286,00
Итого по разделу II 1200 756138,50 979085,90 1022560,50 2277150,20 3035731,40 3008164,82















Пояснения Наименование показателя Код 2010 2011 2012 2013 2014 2014*
Уставный капитал (складочный 
капитал, уставный фонд, вклады 
1310 354896,10 380896,10 1036969,70 1036969,70 1522779,70 1522779,70
Добавочный капитал (без 1350 686359,70 686361,00 686361,00 686361,00
Резервный капитал 1360 5127,20 5426,20 4876,30 4876,30 4876,30
Нераспределенная прибыль 1370 380504,80 392360,80 89419,20 163395,70 135829,12
Итого по разделу III 1300 740528,10 778683,10 1723329,40 1817626,20 2377412,70 2349846,12
Отложенные налоговые 1420 29278,60 53496,30 62933,00 78282,10 79320,80 79320,80
Оценочные обязательства 1430 17967,30
Итого по разделу IV 1400 47245,90 53496,30 62933,00 78282,10 79320,80 79320,80
Кредиторская задолженность 1520 220513,80 444999,10 420271,80 1556266,40 2303489,50 2303489,50
Доходы будущих периодов 1530 13778,70 11628,50
Оценочные обязательства 1540 21474,70 31203,90 39717,60 57885,10 57885,10
Прочие обязательства 1550 26000,00 171121,60 433167,80
Итого по разделу V 1500 260292,50 649223,90 451475,70 2029151,80 2361374,60 2361374,60











Таблица В2 – Отчет о движении денежных средств предприятия с периодом 
«2014*» 
 
Наименование показателя Код 2011 2012 2013 2014 2014*
Поступления всего: 4110 1934418,20 2229484,40 3914500,20 4177690,40 6079641,10
в том числе:                                                                                       
от продажи продукции, товаров, работ или 
4111 1866082,40 2186137,20 3878698,20 4074591,30 5976542,00
арендных платежей, лицензионных 
платежей, комиссионных и иных 
аналогичных платежей
4112
от перепродажы финансовых вложений 4113
Целевые средства 4114 15600,00 20386,60 15644,20 15644,20 15644,20
Возврат беспроцентных займов 4115 6446,70 6446,70
Возврат подотчетных сумм 4116 59510,10 59510,10
прочие поступления 4119 52735,80 22960,60 20157,80 21498,10 21498,10
Платежи всего: 4120 1885794,30 2298878,40 3166844,20 4306390,40 5965482,16
в том числе:                                                                                       
поставщикам (подрядчикам) за сырьё, 
материалы,  работы, услуги
4121 766216,10 1033627,40 1635316,80 2081443,00 3053025,59
в связи с оплатой труда работников 4122 658736,00 793439,40 1113702,20 1338468,30 1963242,79
процентов по долговым обязательствам 4123 1658,80 479,70 338,00
налога на прибыль 4124 15602,60 10427,30 28611,70 41967,16
Расчеты по налогам и сборам 4125 316066,40 371936,50 295803,30 354584,10 354584,10
Предоставление беспроцентных займов 4126 203799,70 203799,70
Выдача денежных средств под отчет 4127 94216,20 94216,20
Сальдо НДС 4128 105786,20 155165,42
прочие платежи 4129 127514,40 99395,40 111256,60 99481,20 99481,20
Сальдо денежных потоков от текущих 4100 48623,90 -69394,00 747656,00 -128700,00 114158,94
Поступления всего: 4210 171438,80 347041,50 459269,20 2870519,60 8896279,60
в том числе:                                                                                       
от продажи внеоборотных активов (кроме 
финансовых вложений)
4211 317,20 265,20 26101,40
от продажи акций других организаций 
(долей участия)
4212
от возврата предоставленных займов, от 
продажи долговых ценных бумаг (прав 
требования денежных средств к другим 
4213
дивидендов, процентов по долговым 
финансовым вложениям и аналогичных 
поступлений от долевого участия в других 
4214 24636,30 26079,30 43019,60 43019,60
поступление средств бюджетного 
финансирования в рамках ФЦП
4215 171121,60 322140,00 6025760,00
Возврат депозитов 4216 2827500,00 2827500,00
прочие поступления 4219 407088,50
Платежи всего: 4220 221171,60 342439,50 458192,80 3132346,10 9158106,10
в том числе:                                                                                     
в связи с приобретением, созданием, 
модернизацией, реконструкцией и 
подготовкой к использованию 
4221 221171,60 342439,50 458192,80 304846,10 6330606,10
в связи с приобретением акций (долей 
участия) в других организациях
4222
в связи с приобретением долговых ценных 
бумаг (прав требования денежных средств 
к другим лицам), предоставление займов 
4223
процентов по долговым обязательствам, 
включаемым в стоимость инвестиционного 
4224
Перечисление на депозитные счета 4225 2827500,00 2827500,00
прочие платежи 4229
Сальдо денежных потоков от 
инвестиционных операций
4200 -49732,80 4602,00 1076,40 -261826,50 -261826,50
Денежные потоки от текущих операций
Денежные потоки от инвестиционных операций
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Окончание таблицы В2 
 
Наименование показателя Код 2011 2012 2013 2014 2014*
Поступления всего: 4320 242500,70 116846,60 116846,60 52642,20 52642,20
 в том числе:                                                                          
получение кредитов и займов
4311 242500,70 116846,60 116846,60 6025760,00
денежных вкладов собственников 4312
от выпуска акций, увеличения долей 4313 52642,20 52642,20
от выпуска облигаций, векселей и других 
долговых ценных бумаг и др.
4314
прочие поступления 4319
Платежи всего: 4320 244476,70 123128,20 210061,80 5365,10 5365,10
в том числе                                                                                 
собственникам (участникам) в связи с 
выкупом у них акций (долей участия) 
организации или их выходом из состава 
4321
на уплату дивидендов и иных платежей по 
распределению прибыли в пользу 
собственников (участников)
4322 1976,00 6281,60 6390,80 5365,10 5365,10
в связи с погашением (выкупом) векселей и 
других долговых ценных бумаг, возврат 
4323 242500,70 116846,60 203671,00
прочие платежи 4329
Сальдо денежных потоков от финансовых 4300 -1976,00 -6281,60 -93215,20 47277,10 47277,10
Сальдо денежных потоков за отчетный 4400 -3084,90 -71073,60 655517,20 -343249,40 -100390,46
Остаток денежных средств и денежных 
эквивалентов на начало отчетного периода
4450 106652,00 103567,10 32493,50 774835,10 774835,10
Остаток денежных средств и денежных 
эквивалентов на конец отчетного периода
4500 103567,10 32493,50 774835,10 431715,70 674444,64
Величина влияния изменений курса 
иностранной валюты по отношению к 
4490 176,80














Матрица ответственности исполнителей проекта 
 
Таблица Д1 – Матрица ответственности исполнителей проекта реструктуризации 
 
OBS
WBS            
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
К О, П Ко И
К О, П Ко И
К О, П Ко И
К О, П Ко И
К, С О, П Ко И
К О, П Ко И
К, С О, П Ко И
С О, Ко С И, П С И И
C О И, П С И
С Ко И
С Ко И И И
С О С И, П
Комплексная диагностика 
предприятия и отрасли, в том 
числе:
Анализ стратегии отрасли
Анализ внутренней среды 

























































































































Разработка концепции проекта, 
в том числе:
Определение мер по 
ЭТАП 2 - Планирование проекта
Разработка портфеля проектов 











Окончание таблицы Д1 
 
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
С К С О, Ко И
С Ко, С К
О, П, И,  
С, Ко
И И
 И, С, К, 
П
И, П, К И
С С С Ко, С О, И И К И И
С С, Ко О, И И
С С С О, Ко И И С
С, П, К, 
И
И
С С С О, Ко И И
П, К, С, 
И
О, Ко И И
П, К, С, 
И
И
С Ко К И, О С
Ко К И, О
С Ко К И, О С
С К, С, О И
С К, С, О И
С К, С, О И
С К, С, О И
С К, С, О И
Система подготовки 
ЭТАП 3 - Реализация проекта
Поиск и найм внешнего 
консультанта
Организация реализации 
проектов портфеля согласно их 
Образовательная работа с 
1
Подготовка аналитического 






ЭТАП 4 - Завершение проекта
Завершение проекта, в том 
числе:














Вопросник для оценки организационно-технологического уровня 
управления проектами на предприятии 
 




01. В компании действует корпоративная модель управления проектами, 
которая была создана стихийно.
да
02. В компании имеется пакет управляющих документов (регламентов по 
управлению проектами).
нет
03. Все проекты в компании должны выполняться в соответствие с системой 
управления проектами (не существует проектов, выполняемых стихийно или по 
традиции).
нет
04. Существует подразделение компании, ответственное за действие системы 
управления проектами, проведение проверок действия документов и 
периодическое обновление по результатам применения.
нет
05. Количество документов в пакете управляющих документов превышает 10. нет
06. Количество документов в пакете управляющих документов превышает 20. нет
07. Количество документов в пакете управляющих документов превышает 30. нет
08. Действует корпоративная классификация проектов. нет
09. Управляющие документы структурированы (например, на стандарты, 
формы и рекомендации)
да
10. В компании даны трактовки терминов, применяемых в системе
управления проектами (существует глоссарий), причем трактовки
терминов охватывают большую часть корпоративной проектной
деятельности.
да
11. В компании существуют формы для основных проектных доку- ментов 
(План проекта, заявки, запросы и т.д).
да
12. В компании существуют образцы заполненных документов, при- чем члены 
проектной команды при необходимости могут быстро с
ними ознакомиться.
нет
13. В компании документирован порядок согласования и принятия
решений по проектам.
да
14. Система управления проектами регламентирует документообо- рот 
проектных документов, относящихся к конкретным проектам.
нет
15. После выполнения проектов проектная документация должна
передаваться на хранение.
да
16. Существует процедура, по которой члены проектной команды
могут быстро ознакомиться с документами ранее выполненных
проектов.
да
17. В системе управления проектами регламентирован процесс ини-
циации проекта (процесс трансформации идеи проекта в официаль-
ные действия компании).
да
18. Предусмотрен статус инициатора проекта или его эквивалента. да
19. Регламентирован процесс выделения ресурсов на этапе
инициации.
да









21. Любой работник может выступить инициатором проекта, ис-
пользовав для этого стандартную форму и действуя по предусмот-
ренной процедуре
нет
22. В компании действует Проектный комитет. нет
23. Проектный комитет независим от проектной команды (понимая
команду в широком смысле, в частности, нет пересечения на уровне
руководства компании).
нет
24. В системе управления проектами регламентировано существова-
ние менеджера проекта (директора проекта, лидера проекта).
да
25. В системе управления проектами регламентирована деятель-
ность команды проекта, понимаемой как группы людей.
нет
26. Предусмотрено составление списка проектной команды с фикса-
цией их обязанностей и загрузки
нет
27. Хотя бы на минимальном уровне регламентированы способы ко- 
мандообразования (стартовые совещания, мозговые штурмы и т.д.).
нет
28. Предусмотрены меры по обеспечению деятельности проектной
команды (помещения, рабочие места, коммуникации).
нет
29. Действует система контроля проектов, независимая от проектной команды. да
30. Служба контроля проверяет не только результаты проекта, но
и применение норм и правил корпоративной системы управления
проектами.
нет
31. Предусмотрена прямая процедура установления промежуточных
ключевых календарных событий, за выполнение которых проектная
команда несет ответственность (речь не идет о всем календарном
плане, а только об ответственных событиях, скажем, один раз в 2-3
месяца).
нет
32. Предусмотрена прямая процедура промежуточных контрольных
финансовых показателей (речь не идет о всей смете или всем бюд-
жете проекта, на весь проект необходимо наличие 7-15 контрольных
финансовых показателей).
нет
33. Проектная команда обязана периодически представлять отчеты
о выполнении проекта.
нет
34. При появлении отклонений действия проектной команды регла-
ментированы, в частности, установлены критерии, когда проектная
команда должна обращаться к руководству компании.
да
35. Существует форма отчета проектной команды о выполнении
проекта.
нет
36. В отчете проектной команды о выполнении проекта должен со-
держаться прогноз о выполнении проекта.
нет
37. В отчете о выполнении проекта проектная команда должна
сообщать о наличии проблем или о прогнозировании появления
проблем.
нет
38. Существует форма финального отчета проектной команды. да
39. В финальном отчете фактические показатели сравниваются с
плановыми показателями.
да
40. Система управления проектами допускает проведение промежу-








41. Финальный отчет проектной команды проверяется независимой
контрольной службой.
нет
42. В компании предусмотрено выполнение проектов по этапам (по
фазам).
да
43. Проектные этапы разделяются на управленческие этапы и тех-
нические (продуктовые) этапы.
нет
44. Основные базовые этапы выполнения проекта зафиксированы в
пакете управляющих документов.
да
45. В компании действуют процедуры открытия и закрытия
проекта.
да
46. Открытие проекта не требует составления предельно подробного, 
финального Плана проекта.
да
47. Открытие и закрытие проекта оформляется выпуском распоря- дительных 
документов.
да
48. Перед официальным закрытием проекта необходимо юридичес-
ки корректно свернуть отношения с контрагентами.
да
49. Перед официальным закрытием проекта необходимо выполнить
все расчеты с дебиторами и кредиторами.
да
50. Каждый проект должен выполняться только в соответствии с
Планом проекта.
нет
51. Изменение Плана проекта признается естественной процедурой
(не признается ошибкой проектной команды), причем эта процедура
документирована в пакете управляющих документов.
да
52. Система управления допускает существование нескольких вер-
сий Плана проекта для одного проекта (используется динамическое
управление или действует система управления изменениями).
да
53. Регламентирована кодировка версий Плана проекта (способ
нумерации).
нет
54. Существует разграничение полномочий по утверждению Плана
проекта (ряд изменений утверждается на уровне проектной коман-
ды, другие на уровне руководства компании).
да
55. Существует форма Плана проекта. нет
56. Регламентирован способ документирования изменений в Плане
проекта.
да
57. Регламентирован способ разделения Плановых показателей на
те, за которые проектная команда несет ответственность и на те, ко-
торые проектная команда вправе варьировать (или неявно предпола-
гается, что проектная команда отвечает за каждый показатель Плана
проекта).
нет
58. Существует инструкция по составлению Плана проекта. нет
59. Существует контрольный список задач по разработке Плана про-
екта (действуют процессы планирования).
нет
60. Для каждого проекта должна быть сформулирована бизнес-цель
проекта (прибыль, рост капитализации и т.п.).
нет
61. Предусмотрено проведение специальных расчетов по исчисле- нию бизнес-
цели (анализ эффективности).
нет
62. За исключением специальных проектов, бизнес-цель необходи-
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63. В Плане проекта указываются ограничения и требования. нет
64. В Плане проекта указываются допущения, принятые для
расчетов.
да
65. В Плане проекта предусмотрено составление иерархического
перечня работ (WBS).
нет
66. Установлены требования к объему декомпозиции (количеству
уровней и элементов).
нет
67. Иерархический перечень должен содержать кодировку работ. нет
68. Календарный план и финансовый план должны быть синхрони- зированы с 
иерархическим перечнем работ, в частности, по коди- ровке работ.
нет
69. В Плане проекта предусмотрено составление графика финанси-
рования (в той или иной форме), причем система управления проек-
тами возлагает ответственность за соблюдение графика на финансо-
вую службу компании.
да
70. Регламентировано использование индексных и комплексных
расценок.
да
71. В Плане проекта необходимо составить перечень всех лиц (фи-
зических и юридических), которые либо непосредственно участву-
ют в проекте, либо их интересы будут затронуты в ходе выполнения
проекта или после выполнения проекта.
нет
72. Для каждого проекта разрабатывается организационная схема
проекта (или действует типовая схема взаимодействия).
нет
73. На уровне всей системы управления проектами или в Плане про- екта 
регламентируется участие подразделений компании в выполне- нии проекта.
нет
74. В Плане проекта предусмотрен блок по управлению рисками и
событиями.
нет
75. В системе управления проектами предусмотрена схема ранжи-
рования рисков.
нет
76. Проектная команда должна планировать мероприятия для уп-
равления рисками (по предотвращению рисков, по ликвидации пос-
ледствий рисков).
нет
77. В качестве мер борьбы с рисками в План проекта необходимо
включать календарные резервы.
нет
78. В качестве мер борьбы с рисками в План проекта необходимо
включать финансовые резервы.
нет
79. В Плане работ предусмотрено составление перечня планируе-
мых закупок и контрактов.
да
80. В пакете управляющих документов существуют образцы
договоров.
да
81. Предусмотрено и регламентировано проведение конкурсов и/
или тендеров.
нет
82. Регламентирован процесс составления Требований заказчика
(технического задания).
да
83. Предусмотрено, что Требования заказчика являются динамичес- ким 
документом (то есть, составление детальных Требований заказ- чика 
производится после официального открытия проекта, а не до
открытия).
да











85. Установлено разграничение полномочий по внесению изменений
в Требования заказчика (какие изменения утверждаются на уровне
руководства компании, какие на уровне проектной команды).
да
86. Регламентировано разделение ресурсов по собственникам ресур-
сов (в том числе, выделены ресурсы, не принадлежащие компании).
нет
87. Действует система мотивации членов проектной команды, при-
вязанная к результатам проекта.
нет
88. Система управления проектами содержит процедуру установ-
ления проектных показателей (ключевые показатели проекта), за
достижение которых проектная команда несет ответственность и за
достижение которых она получает вознаграждение.
нет
89. Система управления проектами предусматривает выплату возна-
граждения членам проектной команды через относительно неболь-
шой отрезок времени после закрытия проекта (или непосредственно
в момент закрытия).
нет
90. Система управления проектами требует использование конт- рольных 
списков как для целей планирования, так и для целей те- кущего управления.
нет
91. Существуют образцы (по крайней мере, один образец) разработ-
ки контрольного списка проекта.
нет
92. Система управления проектами требует чтобы контрольные
списки покрывали большую часть ежедневной деятельности проек-
тных управляющих.
нет
93. Предусмотрена минимальная схема принятия решений на колле-
гиальной основе, в частности, встречи проектной команды должны
проводиться в форме совещаний с обязательным протоколировани-
ем результатов совещания.
нет
94. Предусмотрено вовлечение представителей участников, контра-
гентов в плановую, управленческую работу.
да
95. Предусмотрено проведение проектных совещаний на плановой,
регулярной основе.
да
96. Существует единая форма составления протокола совещания
(возможно, применяется единая форма для всей компании).
да
97. Помимо протоколирования совещаний, предусмотрено докумен- тирование 
встреч и переговоров по единой форме.
нет
98. Предусмотрена, в ответ на критическую ситуацию, управляемая
процедура перехода к закрытию проекта до планового срока вы- полнения (то 
есть досрочное закрытие не трактуется как стихийное
бедствие и не является нерегламентированным действием).
да
99. В системе управления проектами действует блок, направленный
на улучшение качества проекта и на улучшение качества продукта
проекта.
нет
100. Предусмотрена формальная процедура подачи предложений об
улучшении, причем эта процедура контролируема, в том числе, и по
завершении проекта.
да
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